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PREFACE  
 
About 6 year ago I knew for sure: I was done with studying, after graduating for my Bachelors it is time to work 
and don’t take the advice to continue with my masters directly. 21 years of age, recently finished an impressive 
internship abroad and ready to start on the job market. If I look back it probably was a good choice, would I 
have chosen a Masters in Management after my Bachelors? Probably not. The first years for my employer were 
interesting; the view of a purely technical function and specialization dropped and things like management, 
strategy, finance and most of all the human side of the job interested me. A conversation about my future and 
possibilities with my manager, Frank, put me on track for Management sciences; a perfect link with my 
technical function, especially in times of change and innovation, like the TPM-trajectory that was started by my 
employer. Eventually Jeroen, our plant manager, advised me to continue studying while there were less other 
obligations in my life. An advice that was quickly converted to a study-request at our HR-department.  
 
And now we are almost three years further and I’m writing the preface of this thesis. Three years in which, 
apart from the study, things have changed quite a bit. It seems so easy: 15 to 20 hours of study each week and 
maintaining to everything that seemed to normal before the study. But when studying the rest quickly doesn’t 
seem to be so normal anymore; I stopped sporting and on a regular base I kept working on my research after 
working hours. Weekends were filled with studying and even on a holiday it is hard to really take a break from 
the study. It was totally worth it however, definitely. The Open University offers an excellent program to 
combine work with study without compromising on quality. Interesting courses, great study partners and a 
good supervision; all resulting in the thesis you are now looking at. 
 
I want to close this preface with ‘pride’; that was the first word that came up to me while writing this preface. 
Not particularly to myself or the thesis that is in front of you, but mostly to my partner Lotte who spend many 
lonely hours during my study and kept supporting me along the road. And proud on my employer, who gave 
me the opportunity to continue my development and the investment in time and money which was required. It 
says something about Elocoat and the developments the company is going through. An extra word of thanks to 
Frank, my manager, for regularly taking theory to practice; Erwin as study partner who without a doubt 
contributed to finishing previous courses; Raymond for the supervision, revising and the tip of looking at 
energy storage, what seemed an exquisite opportunity in a booming and interesting market. Thanks to all the 
interviewees for their large contribution to this research and the openness about their interesting organization. 
Where three years ago a seed was planted, it is now time to reap the fruits. Thanks to everybody involved! 
 
Martijn Hamelink 
Vogelwaarde, January 2017  
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ABSTRACT 
 
There is a global goal to reduce carbon emissions and create a more sustainable world. In the last decades, 
there has been a growing share of renewable energy resources developed to reach this goal, from large wind 
parks at sea to grants stimulating photovoltaic solutions in households (as cited in Locatelli, Palerma, & 
Mancini, 2015). Due to their intermittent nature, these resources make it more difficult to remain stable on an 
electrical grid designed for slow-reacting, constant, and predictable power plants (Steinke et al., 2013). Even 
modern power plants have a hard time balancing the electrical grid, and this flexible capacity cannot be used 
for running the power plants full-load or shutting them down, resulting in a considerable efficiency, and thus 
financial, loss. Energy storage provides solutions for load balancing without using power plants for this 
operation, with a reaction time much faster than conventional power plants. On a consumer scale, the 
incentives to invest in renewable resources are focused on government grants, which are lowered each year, 
and with the current energy transition, flexibility on the consumer level seems more important than ever. 
Energy storage can open doors to further growth of renewable resources, and thus contribute to the energy 
transition and global ambition of lowering carbon emissions.  
 
The implementation of energy storage seems inevitable for a more sustainable future (Ibrahim et al., 2008). 
Still, this market is slowly starting to move in the right direction, with implementation on both large- and small-
scale applications awaiting its first successes (Taylor et al., 2013: 242). As with many great innovations, an 
innovative business model seems to be key for this success (Chesbrough, 2007). However, it remains unclear 
how business model innovation affects the energy storage market, even though the change from producing or 
consuming energy to storing energy seems to require such a change in existing business models. This research 
investigated the knowledge gap and current expectations on how business model innovation affects firm 
performance in the energy storage market, by measuring firm performance on firms acting in the energy 
storage market. All four cases are pioneers, looking for possibilities to create flexibility, efficiency, and 
eventually a paved way for future business models. This research will answer the following question: “How 
does business model innovation affect firm performance in the energy storage market?” 
 
In order to answer this question, I used a case study research design, as favored for a “how” research question. 
I interviewed four different cases active in the energy storage market: Two large-scale applications using grid-
level solutions and two small-scale applications on the consumer level. Each case has been described clearly in 
order to provide insight into its business model innovation and increase of firm performance. With a cross-case 
analysis, I examine d the differences and similarities between the cases in order to answer the different sub-
questions and propositions, eventually leading to an answer to the main question.  
 
For large-scale applications, energy storage results in considerable financial savings by decoupling the power 
plants from the grid. Both cases use energy storage to run their power plants at full-load or shut them down 
based on the current demand, while still delivering flexible capacity to the electrical or district heating grid. 
They both show a fairly low degree of business model innovation, as their markets are very much closed and 
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their business model innovation from the implementation of energy storage is purely aimed at increasing 
efficiency and lowering costs. The cases on small-scale energy storage show coherent choices in the context of 
their business models, mostly visible in increased and new partnerships, customer segments, and channels 
necessary for their energy-storage proposition. Three out of four cases mentioned legislation is limiting the way 
to new and far more radical forms of business model innovation, as the technology is far ahead. All cases show 
an increase on firm performance for customer and employee satisfaction. For the cases with small-scale 
applications, this can be explained since adding a new and innovative proposition for the firm, with an 
interesting sustainable and innovative image, results in a better overall proposition to the firm’s customers. 
The large-scale applications show a growth in social and environmental performance as well. Their increase on 
customer satisfaction is mostly visible from this increased environmental performance: From fossil fuels to 
energy storage for balancing and peak-lowering purposes.  
 
From here, I could can answer the main question and conclude that business model innovation does affect firm 
performance in the energy storage market, as a great example of an innovation that needs a business model 
innovation for its implementation. With current legislation limiting a truly new value proposition, for large-
scale applications, the business model innovation with an efficiency design theme results in a higher 
environmental performance and, therefore, increased customer satisfaction: From fossil fuels to energy 
storage for balancing and peak-lowering purposes. For small-scale applications, a business model innovation 
with a complementarities theme results in increased partnerships, customer segments, and channels, 
contributing to a higher customer satisfaction by a more complete and innovative product proposition to its 
customer. The energy transition changes customer segments and channels as expected in literature, mainly 
because the consumer is becoming more than a consumer alone: Consumers become producers themselves 
and create the ability for flexibility on both the demand and supply levels.  
 
What recommendations can be made from this research? First, it is clear that if grid suppliers combine energy 
storage technologies with a business model innovation on cost structure by decoupling flexible capacity from 
their power plants, this results in an increased efficiency of their existing portfolio, resulting in increased 
environmental and social performance of the firm, more customer satisfaction and possible new revenue 
streams for delivering flexible capacity. The technology is available; it is for legislation now to make it more 
attractive. For small-scale applications, intensive partnerships are made by sharing technology and knowledge 
to, for example, energy suppliers and car manufacturers. There is a huge incentive from these partners to 
contribute to the energy transition and electrification of households and transportation. In addition, the energy 
transition itself also creates new channels and customer segments by a changing role of the consumer in the 
grid. For grid operators, this is the moment to find new ways of creating flexibility, and not only to focus on the 
supply side of the grid for this flexibility. If consumers can be rewarded for flexibility with an incentive, this 
creates momentum for the energy transition and provides ways for decentralized renewable power generation 
by delivering this energy to the grid when the demand is there. The potential for energy storage to play a major 
role in creating this flexibility is high. Don’t miss this boat!  
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H1. INTRODUCTION 
PROBLEM DESCRIPTION 
 
With a growing global population and demand of energy, it is essential to ensure a steady and sufficient energy 
supply (Li, Li, Ji, and Yang, 2015). The production of electricity is highly centralized and supply planning for load 
levelling is initially based on the prediction of demands for a base load in combination with quick-reacting 
power plants such as gas turbines to ensure the balance between generation and demand throughout the day 
(Chua, Lim, & Morris, 2013; Ibrahim, Ilinca, & Perron, 2008). This form of load levelling increases the costs of 
operating and maintaining the electrical grid (Chua, Lim & Morris, 2013). The last decade the electricity 
production from renewable resources has increased all over the world. In Europe solar, biomass and wind 
farms will play a key role in increasing the share of renewable energy in the next decades (as cited in Locatelli, 
Palerma, & Mancini, 2015). Scenarios for a 100% renewable powered Europe are now dated for 2050. Still, 
renewable resources are difficult to plan. Due to their intermittent nature, significant backup electricity 
generation is needed for periods of low production from renewable sources, even if renewable resources on 
average cover 100% of the demand (Steinke, Wolfrum, & Hoffmann, 2013). With this ongoing energy 
transition, it is expected that new customer segments and channels will be created by consumers taking an 
active part in being energy producers themselves (Richter, 2012). The combination of the mentioned 
delocalized electricity production and the introduction of these fluctuating renewable sources increases the 
difficulty of stabilizing the electrical grid, mainly due to a supply-demand imbalance (Ibrahim et al., 2008).  
 
Energy storage allows electricity production to be de-coupled from the supply. The availability of large-scale 
electricity storage capacity would allow building only sufficient generating capacity for the average electrical 
demand rather than peak demands. In theory this could result in 40% less generating capacity of a typical 
power plant than otherwise required, which could result in considerable financial savings in quick-reacting peak 
or intermediate power plants (Ibrahim et al., 2008; van der Linden, 2006). The function of energy storage lies in 
a bidirectional transformation process where the electricity is first transformed into a storable form of energy 
and later the stored energy is recovered into electrical energy, with efficiency losses in both steps. In strict 
sense we can’t see energy storage as a form of electricity generation, but more as a flexible adjunctive to all 
the resources available in the electrical grid which can contribute to its reliability and efficiency (He, Delarue, 
D’haeseleer, & Glachant, 2011). Van der Linden (2006) explains that the storage of energy will significantly 
change the energy industry for better utilization of resources, system efficiency, lower emissions, reliability and 
security. This can be realized by small-scale (isolated, home-based) or large-scale systems (network, industrial 
or grid based), which store energy in mechanical, chemical or thermal form (Ibrahim et al., 2008). The rapid 
growth of advanced energy storage technologies accelerates the transformation of the energy storage industry 
into a relatively independent and strategic industry (Li et al., 2015). This transformation to a more strategic 
industry should have influence on the business models of firms acting in the energy storage market, since a 
business model can be used as a tool that makes the strategic choices for a firm and creates sustainable 
competitive advantages in a defined market (Gronum, Steen, & Verreynne, 2015). With value creation and 
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value capturing as its most important functions (Chesbrough, 2007), it can be expected that a change in the 
business model is necessary as the change from purely electricity production to an additional service in energy 
storage requires different ways of value creation and capturing; from converting different resources to 
electricity, to also buying and selling electricity based on the supply & demand on the electrical grid. Johnson, 
Christensen, and Kagermann (2008) addresses the importance of taking a good technology and wrap it in a 
great business model, especially when there is an opportunity to capitalize an innovative technology by 
wrapping a new business model around it. Today, innovation must include business models, rather than just 
technology or R&D (Chesbrough, 2007). Business model innovation involves discovering and adapting 
fundamentally different forms of value proposition, value capturing and value capturing to an existing business 
and seems to be important for firms since it influences their competitive position and chances of survival (as 
cited in Velu, 2015). Velu (2015) finds a robust relationship showing that new firms are more likely to survive 
longer when adopting incremental and radical business model innovations, compared to firms that adopt 
moderate business model innovations. As a relatively young technology (He et al., 2011; Li et al., 2015; Locatelli 
et al., 2015; Steinke et al., 2013) the energy storage market, as any emerging firm or market, had to define its 
business model in ways to create value and capture it. It can be expected that this defining process requires 
some degree of business model innovation as a result of a technological innovation which created a new 
market, as described as an opportunity for business model innovation (Chesbrough, 2007; Johnson et al., 2008; 
Taran, Boer & Lindgren, 2015).  
 
However, it remains unclear how business model innovation affects the energy storage market, even though 
the change from production to storage seems to require such a change in business models. This can be 
especially expected for large scale storage plants that use energy storage as an adjunctive service to electricity 
production and used to have a business model purely based on the production of electricity. With the 
continuous growth of renewable production of electricity and the need for stability and reliability of the 
electrical grid, energy storage will become more and more important for both industry and consumers (Chua et 
al., 2013; He et al., 2011; Ibrahim et al., 2008; Steinke et al., 2013), which will result in a further growing market 
and new firms to arise. This research will investigate the knowledge gap and current expectations on how 
business model innovation affect firm performance in the energy storage market, which will be measured on 
firms acting in the energy storage market. Additionally, it will provide insight for the market and firms on how 
business model innovation is used in order to influence firm performance. 
 
CENTRAL QUESTION 
 
This research will investigate how business model innovation affect firm performance in the energy storage 
market, in order to find the influence of business model innovation for firms in the energy storage market. This 
leads to the following central question: 
 
How does business model innovation affect firm performance in the energy storage market? 
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The central question will be answered by the following sub-questions: 
- To what degree is business model innovation used in the energy storage market? 
- What is the difference between business model innovation between small-scale and large-scale 
applications? 
- To what extent does energy storage create a new business model in this market?  
- How is firm performance perceived in the energy storage market before and after a business model 
innovation? 
- Does the degree of business model innovation affect firm performance in energy storage market? 
 
SCIENTIFIC RELEVANCE 
 
A lot of research has been done on the need for energy storage (Chua et al., 2013; He et al., 2011; Ibrahim et 
al., 2008; Li et al., 2015; Locatelli et al., 2015; Steinke et al., 2013; van der Linden, 2006) or how business model 
innovation affects firms and what is necessary for business model innovation (Chesbrough, 2007; Gronum et 
al., 2015; Johnson et al., 2008; Raymond & St-Pierre, 2010; Taran et al., 2015; Velu, 2015). There is research 
done on the influence of business model innovation on firm performance, but often with limitations to a 
specific case and advice to investigate this for specific markets. This research will attempt to combine literature 
and case study research on both energy storage and business model innovation in order to find how business 
model innovation affects firm performance in the energy storage market. This relatively young (He et al., 2011; 
Li et al., 2015; Locatelli et al., 2015; Steinke et al., 2013) and rising market is expected to become more and 
more important for both industry and consumer due to the rising share of renewable electricity production 
(Chua et al., 2013; He et al., 2011; Ibrahim et al., 2008; Steinke et al., 2013). Therefore if science doesn’t solve 
this, it would remain a science gap in a rising market. 
 
PRACTICAL RELEVANCE 
 
With the previously mentioned rising market and growing importance, it can be expected that more firms will 
enter this market. This research will provide insight in how business model innovation influences the firm 
performance of firms in the energy storage market. With the growing importance of energy storage, both in 
the industry and for consumers, this will probably affect both the energy storage and production market on 
ways of value creation and capturing. This research can contribute to a better understanding for managers how 
business model innovation is important for the energy storage market. As a result, a growing energy storage 
market has both financial and environmental benefits in removing barriers for further use of renewable energy 
resources.   
  
MARTIJN HAMELINK - 2016 10 
 
H2. THEORETICAL FRAMEWORK 
CORE CONCEPTS 
 
The theoretical framework consists of five elements which contribute to understanding the main concepts 
behind the research question: business models, business model innovation, firm performance, business model 
innovation & firm performance, and energy storage. The goal of this theoretical framework is to review the 
literature to gain propositions which will contribute to answering the sub-questions. In addition, it will provide 
theoretical support for the defined variables in the conceptual model and how to measure those.  
BUSINESS MODELS 
 
Zott, Amit, and Massa (2011) describe how the term business model became prevalent with the internet boom 
in the mid-1990s, and is gathering momentum since then. However, the usage of the term mirrors the interest 
shown in the ‘model factories’, ‘model communities’ and ‘model farms’ in the 18
th
 and 19
th
 century (Baden-
Fuller & Morgan, 2010). The term business models is often studied without an explicit definition of the concept 
business models, and existing definitions only partially overlap which gives the opportunity to use multiple 
interpretations of the term (Zott et al., 2011). Although there has been a lot of research in the field of business 
models (Baden-Fuller & Morgan, 2010; Magretta, 2002; Osterwalder, Pigneur, & Tucci, 2005; Taran et al., 2015; 
Teece, 2010; Zott et al., 2011), there is no clear definition of the term business models that is generally 
accepted.  
 
Definitions Authors 
A good business model gives insight in who the customer is, what the 
customer values, how the firm makes money in this business and what the 
underlying economic logic is that explains how to deliver value to 
customers at an appropriate cost. 
(Magretta, 2002) 
“It is a description of the value a company offers to one or several 
segments of customers and of the architecture of the firm and its network 
of partners for creating, marketing, and delivering this value and 
relationship capital, to generate profitable and sustainable revenue 
streams.” 
(Osterwalder et al., 2005) 
A business model articulates the value proposition, identifies a market 
segment and specify the revenue generation mechanism, defines the 
structure of the value chain required to create and distribute the offering, 
details the revenue mechanism(s) by which the firm will be paid for the 
offering, eliminates the cost structure and profit potential, describes the 
position of the firm within the value network and formulates the 
competitive strategy by which the innovating firm will gain and hold 
(Chesbrough, 2007) 
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advantage over rivals.  
“A business model articulates the logic, the data, and other evidence that 
support a value proposition for the customer, and a viable structure of 
revenues and costs for the enterprise delivering that value”. And in short: 
“a business model describes the design or architecture of the value 
creation, delivery and capture mechanisms employed”. 
(Teece, 2010) 
A business model contains the “content, structure and governance of 
transactions designed so as to create value through the exploitation of 
business opportunities” (Amit & Zott, 2001: 511) in addition the author 
defines the term as “a system of interdependent activities that transcends 
the focal firm and spans its boundaries” (Zott & Amit, 2010: 216) 
(Amit & Zott, 2001) 
(Zott & Amit, 2010)  
“A focal firm’s core logic for creating, delivering and capturing value within 
a stakeholder network.” 
(Jensen, 2014) 
Table 1: Definitions of Business models 
 
With the aim of this research, and with firm performance in mind, we define business model by the 
definition of Teece (2010): “A business model describes the design or architecture of the value 
creation, delivery and capture mechanisms employed”. 
 
In this research, we can use the Business Model Canvas as developed by Osterwalder and Pigneur, 2010. This 
model contains nine dimensions that cover the three pillars previously defined in the definition of a business 
model: the creation of value, the delivery of value and the capture of value. The BMC is considered the most 
complete model in the business model theory (Bonazzi & Zilber, 2014), and its goal is that any company is able 
to describe and manipulate its business model.  
 
Figure 1: Business Model Canvas – BMC (Osterwalder & Pigneur, 2010) 
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BUSINESS MODEL INNOVATION 
 
“Technology by itself has no single objective value. The economic value of technology remains latent until it is 
commercialized in some way via a business model” (Chesbrough, 2010: 354) 
 
With increasing global competition, firms in all industries find themselves competing in continuously changing 
conditions, which forces companies to rethink their business model as innovation based solely on new products 
is no longer sufficient to sustain competitive (Taran et al., 2015). Business model innovation differs from 
product or process innovation, mostly in the way it involves systematic change across the value proposition, 
creation and capture approaches (Velu, 2015). Tidd & Bessant (2013) describe product, process, position and 
paradigm innovation, where business model innovation can be seen as a form of paradigm innovation (as cited 
in Taran et al., 2015). According to Tidd & Bessant (2013), paradigm innovation contains changes in the 
underlying mental models that shape what the organization does and how it does that. Taran et al. (2015) 
acknowledges that it is unclear when we can call a change in an organization a business model innovation, 
mostly due to the fact that innovation research has not addressed business model innovation.  
 
Chesbrough (2010) aims at the importance that a firm has at least as much value to gain from a business model 
innovation as from an innovative new technology; an innovative technology with a different business model 
will deliver different yields. The studies of Cavalcante (2013), Chesbrough (2007), Gronum et al. (2015), 
Johnson et al. (2008), Teece (2010), Tongur & Engwall (2014) show that business model innovation is a major 
part of introducing a product or process innovation. 
 
So how can we define business model innovation if it is not clear what business model innovation exactly is? 
Gronum et al. (2015) calls it almost implicit that this involves reorganizing a business to create different forms 
of value for existing or new customers. Business model innovation is therefore a change in a business model, 
the question that remains is when can we call this change an innovation? Markides (2006:20) articulates it as a 
fundamentally different business model: “business model innovation is the discovery of a fundamentally 
different business model in an existing business”. Velu (2015:2) combines this with Teece (2010), and defines 
business model innovation as: “the discovery and adaption of fundamentally different modes of value 
proposition, value capture and/or value creation to an existing business.”. 
 
For this research, the term business model innovation as cited by Velu (2015:2) will be used: “business 
model innovation involves the discovery and adaption of fundamentally different modes of value 
proposition, value capture and/or value creation to an existing business” (Markides, 2006; Teece, 
2010; Velu, 2015). 
 
Seen as a paradigm innovation, Tidd & Bessant (2013) make a clear distinction between incremental and radical 
innovation. Here incremental innovation can be defined as doing what we do but better, and radical innovation 
can be defined as doing something different. Tidd & Bessant (2013) also give another lens to view innovation 
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through, as innovation at component level or those which involve a change in a whole system.  For this 
research, this can be used for measuring the business model innovation. In addition, we can use the previously 
mentioned BMC from Osterwalder & Pigneur (2010) in order to describe and analyze the changes in the 
components of a business model.  
FIRM PERFORMANCE 
 
Velu (2015) finds a strong relationship between the degree of business model innovation and firm survival of 
new firms, where incremental and radical business model innovations have a positive effect on firm survival 
compared to moderate business model innovation. For this research we will investigate the influence of 
business model innovation on existing firms in the energy storage market, which means firm survival is not a 
variable we can easily measure. Santos & Brito (2012) aim that firm performance has a wide variety of 
measurers, which contributes to a challenge of defining firm performance and its measurement by its 
complexity. Santos & Brito (2012) propose a stakeholder approach to firm performance, in where the 
stakeholder theory (Freeman, 1984) offers a social perspective to the objectives of the firm. Freeman (1984) 
defines a stakeholder as “any group or individual who can affect or is affected by the achievement of the 
organization’s objectives”, measuring firm performance within the stakeholder theory involves identifying the 
stakeholders and defining the performance outcomes that measure their satisfaction (as cited in Santos & 
Brito, 2012). As possible measurers, Santos & Brito (2012) provide financial performance, customer and 
employee satisfaction and social- & environmental performance. To conclude, Santos & Brito (2012) give seven 
facets that can be used to measure firm performance: growth, profitability, market value, customer 
satisfaction, employee satisfaction, social performance and environmental performance in order to please 
stakeholders.  
  
For this research, and aimed at firms in the energy storage market, we propose the definition of firm 
performance grounded in the stakeholder theory of Freeman (1984) as proposed by Santos & Brito 
(2012); the satisfaction of a firm’s stakeholders on growth, profitability, market value, customer 
satisfaction, employee satisfaction, social performance and environmental performance. 
BUSINESS MODEL INNOVATION & FIRM PERFORMANCE 
 
“A business model is critical to gain and maintain a competitive advantage, which means that it is critical to the 
firm’s profitability” (Kim, 2015, p. 139). Kim (2015) acknowledges the need of a good business model in order 
to achieve excellent performance over competitors in the long term. A business model is designed towards 
total value creation for all parties involved (Zott & Amit, 2010), which can be combined with the theory on firm 
performance within the stakeholder theory of Freeman (1984). This would mean that a business model 
innovation is aimed at value creation for all stakeholders involved, which would satisfy the stakeholders by 
increasing the perceived firm performance.  
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A recent study by Gronum et al. (2015) shows that the link between innovation and firm performance is not 
straightforward and that managers who make coherent choices in the context of the business model are better 
at realizing the performance benefits of those innovations. Gronum et al. (2015) mention that business model 
innovations which extend across a broad array of business model elements will positively affect firm 
performance when included in a business model designed to focus on specific value themes. The study shows 
that “business model design does not require radical, discontinuous and game-changing innovation to 
positively affect firm performance”, and that “incremental innovations can positively affect impact on firm 
performance  if they are coherent with business model design themes” (Gronum et al., 2015: 18). Where the 
design themes are defined as potential sources of value creation through business models: novelty, lock-in, 
complementarities, and efficiency (Zott et al., 2011: 1029). Velu (2015) adds to this that both radical and 
incremental business model innovations increase the firm’s chances of survival. Radical innovations create new 
markets, while incremental innovations are easier adopted by the market. “The business model adopted  as a 
result of business model innovation is the realized strategy of the firm in order to create superior performance” 
(Velu, 2015: 3). Huang et al. (2012) confirms that business model innovation is positively related to firm 
performance, mostly by reduced costs and enhanced profits. Therefore I propose: 
 
P1.  The use of business model innovation in the energy storage market results in a higher firm 
performance, if the innovation is coherent with business model design themes as novelty, lock-in, 
complementarities and efficiency, and incremental or radical by nature.   
ENERGY STORAGE MARKET 
 
With the growing global population the energy demand increases, which makes it essential to ensure a steady 
and sufficient energy supply (Li et al., 2015). The centralized production of electricity results in strict supply 
planning for load levelling by prediction of demands for a base load in combination with quick-reacting power 
plants to ensure the balance between generation and demand throughout the day (Chua et al., 2013; Ibrahim 
et al., 2008). With the growing share of renewable energy as a resource for the electricity production, and their 
intermittent nature, significant backup electricity generation is needed for periods of low production from 
renewable sources (Steinke et al., 2013). This results in an increasing difficulty of ensuring a stabilized electrical 
grid due to a supply-demand imbalance (Ibrahim et al., 2008).  
 
Energy storage is an answer to this difficulty; the balance on the electrical grid can be ensured by de-coupling 
the production from the supply. Van der Linden (2006) explains that the storage of energy will significantly 
change the energy industry for better utilization of resources, system efficiency, lower emissions, reliability and 
security. This can be realized by small-scale (isolated, home-based) or large-scale systems (network, industrial 
or grid based), which store energy in mechanical, chemical or thermal form (Ibrahim et al., 2008). Taylor et al. 
(2013) aim that there are many technologies to store heat or electricity as forms of energy storage. The most 
successfully currently are the large-scale electricity storage technologies which may lead to lock-in to a 
centralized pathway instead of a decentralized form of energy storage at user-level, mostly due to the lack of 
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R&D on the latest.  “The public attitude towards energy storage could be crucial in determining the future 
deployment of energy storage, but to date little or no work has been undertaken in this area” (Taylor et al., 
2013: 242). Large-scale, or industrial appliance, of energy storage is likely to viewed in similar ways to other 
industrial installations, and deliver to businesses while micro-storage, or consumer appliance, needs to satisfy 
many of the criteria that are associated with consumer devices such as “affordability, controllability, 
performance, aesthetics and the fit with other domestic or work habits” (Taylor et al., 2013: 242). For this 
research we can combine this with the theory on the degree of business model innovation and their influence 
on firm survival (Velu, 2015), where the industrial and large-scale forms of energy storage show much more 
radical transformations since they go from the production of electricity to an additional service in the storage 
of electricity. It can be expected that suppliers on consumer level remain at a fairly low degree of business 
model innovation since energy storage is sold as a consumer device as Taylor et al. (2013) describes. This view 
of energy storage as a consumer device which needs to satisfy on many criteria could mean that the value 
proposition for suppliers hasn’t changed as dramatically; it can more or less be seen as an additional product or 
even service for active consumers with own renewable generation such as solar panels and not yet for the grid-
level peak-shaving capabilities of energy storage (Chua et al., 2013). Due to this fact I expect that energy 
storage from suppliers on consumer level remain at a fairly low degree of business model innovation since 
energy storage is sold as a consumer device as Taylor et al. (2013) describes, while large-scale applications 
show more radical business model innovations in the additional service on the market found in grid-level 
energy storage. Therefore I propose: 
 
P2. Large-scale, industrial applications of energy storage will use a high degree of business model 
innovation, as energy storage is seen as an additional service instead of a consumer product. 
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CONCEPTUAL MODEL 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
PROPOSITIONS 
 
P1.  The use of business model innovation in the energy storage market results in a higher firm 
performance, if the innovation is coherent with business model design themes as novelty, lock-in, 
complementarities and efficiency, and incremental or radical by nature.   
 
P2. Large-scale, industrial applications of energy storage will use a high degree of business model 
innovation, as energy storage is seen as an additional service instead of a consumer product. 
 
 
 
 
  
Business model 
innovation 
Firm 
performance 
P1 
P2 
Scale of the energy 
storage application 
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H3. RESEARCH DESIGN  
RESEARCH STRATEGY 
 
For this research, I used a case study research design, as favored for a “how” research question (Yin, 2009). 
According to Yin (2009), case study research is preferred when “how” or “why” questions are used, the 
investigator has little control over events, and the focus is on a contemporary phenomenon within a real-life 
context. With this research, I wanted to determine how business model innovation affects firm performance in 
the energy storage market. Therefore, I used a “how” question and focused on a specific phenomenon within a 
real-life context. Last, I, as the investigator, had no control over the events and studied the effect within the 
determined case. This led to using an explanatory case study as a research strategy since my goal was to 
explain how business model innovation affects firm performance in this specific market. 
 
DATA COLLECTION 
 
Selecting a case study has advantages for this research. With a case study design, this research can provide a 
more in-depth view with a lower number of research units, especially when interviewing individuals within the 
case organizations. By interviewing the energy storage provider, and other important stakeholders, such as the 
customer and electricity transmission system operator (TSO), in addition to organization reports, I will try to 
gain a complete view on how business model innovation affects firm performance and the relationship 
between the provider and its stakeholders. The main question here is as follows: Is there a business model 
innovation, and how does this affect firm performance? To measure both variables, I will use semi-structured 
interviews, which will follow a framework with the opportunity to focus on specific questions based on the 
context of the interview. The report and document research will be conducted on available documents from 
the provider and its stakeholders, which can provide insight into how business model innovation affects firm 
performance, such as financial, environmental, social, and customer satisfaction reports. The risk here is that it 
is not known whether these reports are available. This data is collected in order to comply with the definition 
of firm performance grounded in the stakeholder theory of Freeman ( 1984), as proposed by Santos & Brito 
(2012).  
 
For this research, I selected several cases, as Yin (2009) explained the importance of having at least two or 
more cases to replicate the results. I used at least two cases on large-scale energy storage and two cases on 
small-scale energy storage. In the research study, these cases and their selection were well documented, 
though all the cases could remain anonymous to have a higher chance of finding correct cases. The cases were 
selected by the following criteria: 
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Large-scale energy storage Small-scale energy storage 
Active in the energy storage market for electrical grid-
level applications. 
Active in the energy storage market for home-based, 
isolated, applications. 
Directly delivering to grids: the storage of energy for 
a grid appliance. 
Directly delivering to consumers: used for the storage 
of energy at home-based applications.  
Main goal to balance the grid during peak loads or 
over-supply (Ibrahim et al., 2008; Taylor et al., 2013). 
Main goal of these products is to create a self-
sustained, isolated, block within the electrical grid 
(Ibrahim et al., 2008; Taylor et al., 2013).  
Energy storage in electrical, mechanical, chemical or thermal form. 
In the energy storage market for over 6 months, in order to get information on the perceived firm 
performance before and after the business model innovation. 
Table 2: Case selection criteria table 
 
The above selection procedure resulted in the following cases: 
1. AES energy storage – industrial grid-level energy storage in electrical form (batteries). 
2. NUON ‘warmtebuffer Diemen’ – industrial grid-level energy storage in thermal form (warm water). 
3. SMA Benelux – home-based products for energy storage in electrical form (batteries). 
4. Enduris B.V. – home-based energy storage at newly build housing in thermal form (heat of fusion from 
iced water). 
The tables below show how these cases fit the selection procedure: 
 
 AES NUON SMA Benelux Enduris B.V. 
Storage 
market: 
Delivering a storage 
solution connected to 
the electrical grid. 
Delivering a storage 
solution connected 
to the heat grid of a 
city. 
Delivering several 
products for storage 
at consumer homes.  
Delivering projects 
and products for 
storage at newly 
build homes. 
Customer: Grid-based Grid-based Consumer/local Consumer/local 
Main goal: Balancing the 
electrical grid during 
peaks or over-supply. 
Balancing the heat 
grid during peaks or 
over-supply. 
Help the consumer 
to create a self-
sustained isolated 
block within the 
electrical grid. 
Help the consumer 
to create a self-
sustained isolated 
block within the 
electrical grid. 
Storage form: Electrical (batteries) Thermal (water) Electrical (batteries) Thermal (water) 
In the energy 
storage market 
since: 
2008  2015 (Diemen) 2014 (integrated 
storage) 
2013 (Goese 
proeftuin) 
Table 3: Case selection 
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The interviews were held among key people in the organizations. It was requested that the interviewee should 
be well acquainted with the firm’s business model, innovations, and the energy storage projects or products. In 
addition, for each case, I tried to interview at least one stakeholder. For the grid-level applications, I aimed to 
interview the grid provider. For the consumer products, I aimed to interview a stakeholder from the consumer 
point to determine how the business model innovation influenced firm performance of this case. The interview 
questions were created by using the operationalization table and research questions to create a semi-
structured interview. After the interviews, the transcriptions were sent to the respondents for a final check. All 
respondents approved or corrected the interviews, which were used in this case-study research. Afterward, the 
within-case analysis of each case was shared with the respondents. All respondents agreed with the within-
case analysis used in this research. 
 
OPERATIONALIZATION 
 
The dependent variable in this research is firm performance in the energy storage market. Therefore, I used a 
definition of firm performance grounded in the stakeholder theory of Freeman (1984), as proposed by Santos 
and Brito (2012): The satisfaction of a firm’s stakeholders on growth, profitability, market value, customer 
satisfaction, employee satisfaction, social performance, and environmental performance. My moderating 
variable was the scale of the energy storage appliance. Ibrahim et al. (2008) provided an explanation of the 
differences of the scale of appliance aimed at small-scale, isolated, home-based applications for consumers and 
large-scale, networked, and grid-level applications for the industry. The independent variable in this research is 
the degree of business model innovation. (Clauss, 2016) provided a framework for measuring business model 
innovation, based on three dimensions with several indicators each. I placed these variables in an 
operationalization table to gain a clear view of the dimensions and indicators for measuring these variables. 
 
Concept Definition Dimensions Indicators (measurement) 
Business model 
innovation 
The implementation of 
different modes of value 
proposition, value capture 
and/or creation. 
(Clauss, 2016): 
- Value creation 
innovation 
- New proposition 
innovation 
- Value capture 
innovation  
(Clauss, 2016): 
Value creation innovation: 
- New capabilities 
- New 
technology/equipment 
- New partnerships 
- New processes 
New proposition innovation: 
- New offerings 
- New customers and 
markets 
- New channels 
- New customer 
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relationships 
 
Value capture innovation: 
- New revenue models 
- Value cost structures 
Firm 
performance 
The satisfaction of a firm’s 
stakeholders on growth, 
profitability, market value, 
customer satisfaction, 
employee satisfaction, 
social performance and 
environmental 
performance (Santos & 
Brito, 2012). 
- Growth 
- Profitability 
- Market value 
- Customer 
satisfaction 
- Employee 
satisfcation 
- Social 
performance 
- Environmental 
performance 
Subjective:  
- Perceived firm 
performance on the 
dimensions 
Objective: 
- Organization reports 
 
Scale of the 
energy storage 
appliance 
Home-based or grid-based 
appliance of energy 
storage. 
(Ibrahim et al. 2008): 
- Small-scale 
- Large-scale 
(Ibrahim et al. 2008):  
Small-scale: 
- Isolated 
- Home-based 
Large-scale: 
- Network 
- Industrial 
- Grid-base 
Table 4: Operationalization table 
 
DATA-ANALYSIS 
With the use of different cases in different categories, a cross-case analysis is suitable for comparing the 
categories and dimensions between the different cases to find patterns that can contribute to the propositions 
in order to answer the sub-questions. To do this, I transcribed and coded the interviews based on the sound 
recordings.  
WITHIN-CASE ANALYSIS 
 
(Theron, 2015) mentioned coding as an interpretive activity and that two researchers can have two different 
codes for the same data. For reliability, I will describe the way the transcriptions were coded and which codes 
were used. For this research, I used data-driven coding during the open coding stage, when different fragments 
  
MARTIJN HAMELINK - 2016 21 
 
of text were coded based on their context. The operationalization table was used as a template for a start list 
of codes used for the open coding. The codes are all based on the described indicators and literature from H2. 
 
Category Initial coding Code in Atlas Ti 
Business model innovation Incremental BM innovation 
Disruptive BM innovation 
Radical BM innovation 
Value creation innovation 
New proposition innovation 
Value capturing innovation 
Value proposition 
Coststructure 
Key partners 
Key activities 
Key resources 
Customer segments 
Customer channels 
Customer relationships 
Revenue streams 
Incr. innovation 
Disr. Innovation 
Rad. Innovation 
Value creation 
New proposition 
Value capturing 
Value proposition 
Coststructure 
Key partners 
Key activities 
Key resources 
Customer segments 
Customer channels 
Customer relationships 
Revenue streams  
Firm performance Customer satisfaction 
Employee satisfaction 
Environmental performance 
Growth, profitability & market value 
Social performance 
Customer satis. 
Employee satis. 
Environmental perf. 
Financial-market 
Social perf. 
Energy storage Small-scale 
Large-scale 
Energy supplier 
Efficiency 
Grid balancing 
Flexibility 
Market conditions 
Renewable energy growth 
Renewable energy risks 
Security of supply 
Small-scale 
Large-scale 
Energy supplier 
Efficiency 
Grid balancing 
Flexibility 
Market conditions 
Renewable energy  
Renewable energy risks 
Security of supply 
Table 5: Initial coding table 
 
During the open coding stage, new insights provided new codes, which were added to the coding table. During 
the following axial coding, the different codes were compared and structured by merging or splitting codes and 
creating categories based on the operationalization table. The resulting coding table was used to answer sub-
questions and propositions in the case-comparison section of the results chapter. This table, including all 
relationships and documents, can be found in Appendix 5A, as shown in the table of contents. Appendix 5B 
describes the use of Atlas Ti, with a short description of the steps taken to create, categorize, and link the 
different codes. From this table, I derived the updated coding table, with all the categories and codes used. 
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Category Initial coding Code in Atlas Ti 
Business model innovation Business model innovation 
Incremental BM innovation 
Disruptive BM innovation 
Radical BM innovation 
Limitations legislation 
Potential BM’s 
BM innovation 
Incr. innovation 
Disr. Innovation 
Rad. Innovation 
Limitations legislation 
Potential BM’s 
Firm performance Customer satisfaction 
Employee satisfaction 
Environmental performance 
Growth, profitability & market value 
Social performance 
Stakeholder 
Customer satis. 
Employee satis. 
Environmental perf. 
Financial-market 
Social perf. 
Stakeholder 
Energy storage Small-scale 
Large-scale 
Energy supplier 
Efficiency 
Grid balancing 
Flexibility 
Renewable energy growth 
Renewable energy risks 
Security of supply 
Limitations legislation 
Small-scale 
Large-scale 
Energy supplier 
Efficiency 
Grid balancing 
Flexibility 
Renewable energy  
Renewable energy risks 
Security of supply 
Lemitations legislation 
BMI: Value capturing Co-operation 
Cost driven 
Value driven 
Efficiency 
Key partners 
Market conditions 
Co-operation 
Costdriven 
Valuedriven 
Efficiency 
Key partners 
Market conditions 
BMI: Value creation Experimenting – own development 
Financing 
Innovative technology 
Key resources 
Market requirements 
Value creation 
Value proposition 
Value driven 
Experimenting – own dev. 
Financing 
Innovative technology 
Key resources 
Market requirements 
Value creation 
Value proposition 
Valuedriven 
BMI: Value delivery Customer channels 
Customer relationships 
Customer segments 
Market creation 
Customer channels 
Customer relationships 
Customer segments 
Market creation 
Table 6: Updated coding table 
 
In addition to the coding, each case will be clearly described with focus on visible changes in both business 
model and firm performance within the cases by describing the cases’ business models after the 
implementation of the product and/or service. The analysis will then focus on these changes in the business 
model, in order to achieve a business model innovation, as well as how these changes affected the firm 
performance in these cases. I will describe each case’s business model with help of the BMC from Osterwalder 
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and Pigneur (2010). I, together with the respondent, filled the BMC with different keywords to determine 
whether and how the implementation of energy storage has formed a business model innovation. This BMC 
was complemented with the coding table for this interview, which was categorized based on the 
operationalization table.   
CROSS-CASE ANALYSIS 
 
With the description of the business model innovation and coding table (see the within-case analysis and axial 
coding results in Appendices 4 and 5), I graded each block in the BMC to determine whether there was no 
change (N), a small change (S), or a big change (B). This grading scale was used in the case comparison for a 
cross-case analysis. By grading each block, I could see how the addition of energy storage changed each case’s 
business model. Per case I will answer the following sub questions: 
 
- To what degree is business model innovation used in the energy storage market? 
- To what extent does energy storage create a new business model in this market?  
- How is firm performance perceived in the energy storage market before and after a business model 
innovation? 
 
Later we will perform a cross-case analysis and case comparison, where the above sub questions will be 
answered and the following will be included:  
 
- What is the difference between business model innovation between small-scale and large-scale 
applications? 
- Does the degree of business model innovation affect firm performance in energy storage market? 
 
And per case we will see if and how this contributes to the propositions: 
 
P1.  The use of business model innovation in the energy storage market results in a higher firm 
performance, if the innovation is coherent with business model design themes as novelty, lock-in, 
complementarities and efficiency, and incremental or radical by nature.   
 
P2. Large-scale, industrial applications of energy storage will use a high degree of business model 
innovation, as energy storage is seen as an additional service instead of a consumer product. 
 
Grading each block of the BMC created a more subjective element in my research. By clearly describing the 
business model canvas, I try to give insight into how I graded each block of the BMC, thus lowering the 
subjectivity of this element. 
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METHODOLOGICAL CRITERIA 
 
Yin (2009: 40) provides four criteria for judging the quality of research designs: 
“      -       Construct validity: identifying correct operational measures for the concepts being studied 
- Internal validity (for explanatory or causal studies only and not for descriptive or exploratory studies): 
seeking to establish a causal relationship, whereby certain conditions are believed to lead to other 
conditions, as distinguished from spurious relationships 
- External validity: defining the domain to which a study’s findings can be generalized 
- Reliability: demonstrating that the operations of a study – such as the data collection procedures – can 
be repeated, with the same results “ 
 
To conform to the criteria for construct validity, this research will use an operationalization to clearly define the 
concepts used and provide operational measures for each of these concepts. I used respondent feedback to 
confirm the research findings with the respondents as experts in their field. 
 
To conform to the criteria for internal validity, this research will use pattern matching (Yin, 2009). Pattern 
matching will describe predicted patterns from theory and compare these with the results from the case study 
to enhance internal validity. The pattern matching can be found in propositions and sub-questions that will be 
answered in Chapters 4 and 5. For each case, I answered these questions individually, which can be found in 
Appendix 4. 
 
To conform to the criteria for external validity, this research will provide details on the cases studied and 
provide a clear definition of how the cases were selected. Generalization is reached through selecting multiple 
cases and performing a cross-case analysis, although generalization was difficult with four cases, as described 
in the research limitations chapter. I selected an interviewee from the firm with a leading role in the energy 
storage implementation and asked whether it was possible to interview one major stakeholder of the firm to 
gain insight into the stakeholders’ perspective of firm performance. 
 
To conform to the criteria for reliability, this research will describe the interviews, coding, and followed process 
as clearly as possible. Appendix 1 provides the interview protocols, Appendix 2 the e-mails to the respondents, 
Appendix 3 the transcriptions of all the interviews, and Appendix 5 the coding table after axial coding, 
containing the categories and links between the coding. The research limitations chapter will clearly describe 
the limitations this research faces concerning validity and reliability. 
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H4. RESULTS 
CASE DESCRIPTIONS 
 
In this chapter, I will describe the four cases that were researched. For every case, I will describe how that case 
is involved in energy storage and describe all the elements of the Business Model Canvas, or BMC (Osterwalder 
& Pigneur, 2010), based on the interviews and coding. I will grade each BMC and use a cross-case analysis for a 
case comparison. All case descriptions are in chronological order. The interviews and coding table for each 
interview can be found in the appendices. A more thorough within-case analysis can be found in Appendix 4, 
where the sub-questions and propositions are answered per case and clearly describes the grading of each 
business model innovation. These appendices were used for the case-comparison and to answer the sub-
questions and propositions on firm performance. 
AES ENERGY STORAGE 
“ENERGY STORAGE KEY IN HUGE POTENTIAL BUSINESS MODEL INNOVATIONS”  
 
For this case I interviewed Peter Kuijs, Plant manager AES Elsta and Rudi van Damme, Operations manager AES 
Elsta. Both have been highly involved in an energy storage project from AES Energy Storage consisting of a 
10MW battery array, in service as a 20MW flexible resource coupled to the electrical grid and serving the Dutch 
and European market for primary reserve, also known as the PCR market.  
BUSINESS MODEL INNOVATION 
For AES, a very radical form of business model innovation has taken place. AES took the opportunity to use 
know-how and self-developed technological innovations to create a new business model where AES sells, 
installs, and maintains battery storage facilities for customers around the world, or as a respondent mentioned, 
“a whole new revenue stream is created, which we didn’t had before. And at the same time you offer a service 
that everybody wants to have”. This shifts AES from delivering electricity or services to a system and product 
supplier. This radical business model innovation is clearly visible in the BMC with seven large changes in the 
business model and two small changes. Appendix 4 describes the grading of each block, and shows why key 
partners and key resources are divergent from the other blocks. Key partners and Key resources haven’t 
changed as much as the other blocks as AES developed most of its energy storage application within its own 
organization, with batteries and converters being new resources for AES and its key partners found in OEM’s 
delivering these resources. With the relatively low degree of innovation within these blocks, these blocks have 
been grade as a small change. All other blocks show a high degree of innovation, completely shifting AES’ 
business model to a radical new business model for the organization. Therefore these blocks have been graded 
as a big change.  
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Figure 2: AES Business Model Canvas – BMC (Osterwalder & Pigneur, 2010) 
NUON HEATSTORAGE  
“DECOUPLING GRIDS FOR FLEXIBILITY, COSTS AND VALUE PROPOSITION”  
 
For this case I interviewed Willeke Kloosterman, Program Manager Project Improvement at Nuon. Nuon is a 
major Dutch producer and supplier of electricity, gas, cold and heat and part of the international energy 
concern Vattenfall. Willeke has been involved as project manager of the energy storage project “Warmtebuffer 
Diemen”. This is a thermal energy storage solution which stores 22.000 m
3
 of hot water connected to the 
district heating system of Amsterdam south-east, Ijburg and Almere.  
BUSINESS MODEL INNOVATION 
Nuon has a fairly low degree of business model innovation.  Its business model, for this proposition, has not 
changed much as the innovation is mostly aimed at more efficiency and lowering costs. The proposition sees a 
minor change as energy storage creates more sustainability in the system, which can be used as value for the 
customer, now and in future acquisitions, or as.  the respondent mentioned, “indirect, but I think the 
proposition to your customers and municipalities is better when you invest in innovations like these and 
sustainability”. This is shown clearly in the business model canvas, where the main change has been on cost 
structure as energy storage created new ways of using power plants and the district heating system to create 
higher system efficiency. Appendix 4 describes the grading of each block, and shows no changes at all within 
key partners, customer relationships, customer channels and customer segments. For this reason, these lbocks 
have been graded as no change. Key activities, resources, proposition and revenue stream show a change as 
the new proposition creates a more sustainable image of Nuon to its customers, while its activities and 
resources have changed in order to create this energy storage proposition. With a main goal on efficiency, 
revenue streams shows a small change as using the power plants when electricity prices are right increases 
their revenue streams. For this reason these blocks can be graded as a small change. Cost structure shows the 
biggest change of all BMC blocks, as the introduction of energy storage is very much cost driven for Nuon. By 
using the power plants when electricity prices are right while delivering heat to the heat storage, this energy 
storage application lowers operating costs. Therefore this block has been graded as a big change.  
B B 
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Figure 3: Nuon Business Model Canvas – BMC (Osterwalder & Pigneur, 2010) 
ENDURIS  
“CREATING A BRIDGE BETWEEN ISOLATED AND GRID-LEVEL FLEXIBILITY”  
 
For this case I interviewed Arjen Jongepier, Innovation & Sustainability at Enduris. Enduris is regional 
distribution grid operator and responsible for the construction, maintenance and development of the gas- and 
electricity grid in the province of Zeeland. Enduris is an interesting case, because as a distribution grid operator 
you would expect large-scale grid-level forms of energy storage. However, Enduris has been involved in 
delivering energy storage solution to homes for housing cooperatives.  
BUSINESS MODEL INNOVATION 
Enduris is an interesting case. As a grid operator, it is reaching new customer segments and increasing the 
relationship with these customers, combined with new activities and partners. The value proposition shows 
changes as well; however, the added value Enduris delivers has not changed much as the goal always was to 
deliver optimal security of supply at the lowest possible costs. Enduris mentions the addition of the lowest 
possible social costs here, and the respondent mentioned, “if it means our costs will go up, but further in the 
chain at consumers or suppliers the costs go down, that sum is decisive”. Enduris has one main customer and 
stakeholder in the Ministry of Economic Affairs but sees an expansion in partnerships with parties that can 
contribute to the energy transition with Enduris. This results in high customer relationships and key activities 
that are totally new to Enduris, such as the current ice storage projects. Interestingly, in this case, energy 
storage is clearly contributing to a business model innovation, instead of a business model innovation built 
around energy storage itself. If better solutions than energy storage become available, energy storage could no 
longer be part of the proposition because one of the main goals for Enduris regarding energy storage is learning 
about the effects and researching possibilities to intervene, when possible, for peak and load limitation, which 
seems to be increasingly important in the current energy transition and electrification of homes, vehicles, and 
renewable resources. It is of interest to see that the focus is on small-scale, local solutions for a grid operator, 
but this goes back to the purpose of limiting the peaks and loads, which is different from frequency balancing: 
Only the users can lower the demand. With this big change on key partners, key activities, customer 
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relationships and customer segments, we can grade these blocks as a big change. We see smaller changes on 
key resources, value proposition and channels as their energy storage proposition fits well within its existing 
proposition while resources and channels show a small change in creating and offering this new proposition. 
We see no change in cost structure or revenue streams; with their aim of lowering the social system costs and 
with the Ministry of Economic Affairs as its main customer, we can grade these blocks as no change. Appendix 
4 provides more information on the visible changes within these blocks. 
 
 
Figure 4: Enduris Business Model Canvas – BMC (Osterwalder & Pigneur, 2010) 
 
SMA-BENELUX 
“LEGISLATION BLOCKING THE WAY TO NEW BUSINESS MODELS”   
 
I interviewed Jan van Laethem, Managing Director SMA Benelux. SMA has a global leading role in the 
development, production and distribution of inverters and photovoltaic solutions (SMA AG, 2016). These 
solutions go from applications in houses to large industrial PV power plants. SMA has designed inverters that 
are compatible with several suppliers of batteries and even designed one inverter with an integrated battery.  
BUSINESS MODEL INNOVATION 
SMA shows a fairly low degree of business model innovation, clearly visible in the business model canvas as 
well. There have been minor changes to the business model by the addition of energy storage, with the largest 
change visible in its key partners as SMA is creating new partnerships with its energy storage proposition. Key 
resources and channels show minor changes, with the other bricks not showing significant changes. This can be 
explained by the fact that energy storage can be seen as a new product that suits the current portfolio. Energy 
storage is a logic step for SMA, with customers expecting SMA to create energy storage products to assist its 
current portfolio of sustainable technologies, or as the respondent mentioned, “on the contrary, customers 
would find it very threatening if SMA wasn’t working on grid-connected storage”. Therefore, SMA aims f or the 
same customers, with equal relationships and activities and little changes to its proposition. Appendix 4 
describes the grading of each block, and shows no changes at all within key activities, value proposition, 
customer relationships, cost structure and revenue streams. Mostly because SMA’s energy storage proposition 
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fits within its existing portfolio and can more or less be seen as another product within this portfolio. Therefore 
these blocks can be graded as no change. A small change is visible on customer segments, channels and key 
resources, as this new product serves a different purpose than other products in SMA’s portfolio. Energy 
storage creates new customer segments and new channels to reach these customers. Key resources has 
changed as batteries are an important new resource for creating this proposition. We can grade these blocks as 
a small change. Key partners shows the biggest change of all the blocks within the BMC, energy storage is 
becoming increasingly popular for usage with electrical transportation. Together with another battery 
producer, Mercedes, SMA has created a modular battery storage system. SMA also sees an increased 
interested of energy suppliers to deliver energy storage solutions to its customers, who partner with SMA for 
this proposition. Therefore this block can be graded as a big change.   
 
 
Figure 5: SMA Business Model Canvas – BMC (Osterwalder & Pigneur, 2010) 
 
CASE COMPARISON  
 
By using the results from the within-case analysis and BMC of each case, we can compare the four cases in 
order to answer the sub-questions and propositions. If we place the results in a table, a better overview is 
created to show the changes within the BMC: 
 
 Large-scale Small-scale 
 AES Nuon Enduris SMA 
Key partners S N B B 
Key activities B S B N 
Key resources S S S S 
Value proposition B S S N 
Customer relationships B N B N 
Channels B N S S 
Customer segments B N B S 
Cost structure B B N N 
Revenue streams B S N N 
 
Table 7: Case-comparison BMC 
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Divergent results: case AES 
As a large-scale appliance, it is clear that the business model innovation in using energy storage for a current 
business model and the creation of a completely new business model for selling battery storage facilities must 
be divided. With this in mind, the business model innovation for AES can be examined, while the new business 
model for selling battery storage facilities is considered out of scope. This is necessary as well, as this business 
model does not fit the case criteria: The new business model does not directly deliver to grids, and its main 
goal is not to balance the grid. Interestingly, this business model seems to be a combination of large-scale and 
small-scale storage: Active in the storage market for grid and isolated applications, a product deliverer, and a 
main goal to create self-sustained, isolated blocks within the block or to balance the grid, such as how it is 
applied at AES itself. Therefore, I decided to take this business model out of scope and focus on the AEA 
business model fits the criteria: The implementation of energy storage for electrical grid-level applications. 
During the interview, I divided these two business models, so I could focus on the business model innovation 
for this implementation of energy storage. The interviewee and I decided to discuss and present both business 
models since AES shows a perfect example of a radical business model innovation, which can be used for 
further research and will be discussed in Chapter 5. 
 
In the bricks of the BMC in AES’s case description, the division between the two business models was made. I 
now focus on the business model for AES by implementing large-scale energy storage into its activities. 
Regarding the large-scale appliance within the current business model, there is a fairly low degree of business 
model innovation; the main changes are found in the key partners and cost structure. By its nature, the PCR 
market is very non-transparent.  As the respondent mentioned, “it is just a black box, but you have to conform 
to certain requirements”. This means that value proposition, customer segments, channels, and revenue 
streams show no changes compared to the business model before the implementation. If the BMC and cross-
case analysis is adjusted to this, the following changes occur which are described in Appendix 4 more clearly: 
 
 Large-scale Small-scale 
 AES Nuon Enduris SMA 
Key partners S N B B 
Key activities S S B N 
Key resources S S S S 
Value proposition N S S N 
Customer relationships S N B N 
Channels N N S S 
Customer segments N N B S 
Cost structure B B N N 
Revenue streams N S N N 
 
Table 8: Adjusted case-comparison BMC  
SUB QUESTIONS 
To what degree is business model innovation used in the energy storage market? 
The interviews and results of the axial coding of the different cases, as shown in Appendices 4 and 5, indicate 
that all cases show business model innovation by the implementation of energy storage. Enduris is the only 
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case that shows a high degree of business model innovation, even though this business model is still in 
development. Interesting here is that energy storage is seen as a result of the business model innovation, while 
the other cases show business model innovations resulting from the implementation of energy storage. The 
other three cases show a relatively low degree of business model innovation, and all cases can be described as 
doing something they already did better, and thus as an incremental improvement as described by Tidd and 
Bessant (2013).  
 
The business model innovation created by AES, which uses its know-how and engineering to sell battery 
storage facilities, is out-of-scope. As described above, this case does not fit the criteria but does show the 
potential of business model innovation in the energy storage market. 
 
What is the difference between business model innovation between small-scale and large-scale 
applications? 
Interestingly, and in contrast to proposition P2, large-scale and small-scale applications of business model 
innovation show a relatively low degree of innovation, and all cases show incremental innovations. Enduris, 
with a small-scale energy storage proposition, shows the highest degree of business model innovation while 
still being an incremental innovation. Interestingly, in context with proposition P2, the two cases of small-scale 
energy storage show larger changes in their business models than the cases of large-scale energy storage and, 
therefore, show a higher degree of business model innovation.  
 
The two large-scale applications of energy storage show changes in its key activities and key resources, and the 
greatest change occurs in its cost structure. This is substantiated by the BMC description, interviews, and 
coding, which show the largest incentive to implement energy storage for these two large-scale applications 
was efficiency: Lowering costs within an existing value proposition. AES started energy storage to deliver 
capacity to the PCR market, in the most cost effective way, and also to increase the efficiency of its power 
plants, while Nuon implemented energy storage to decouple the electricity production from its power plants 
with the district heating grid to improve the efficiency of its power plants. This change resulted in different 
activities and resources in both cases, as these were needed for the implementation and operation of large-
scale energy storage. The changes visible in only one of the two cases showed little change within its business 
model. Most interesting is the additional revenue stream for Nuon in running power plants when prices are 
right. 
 
The two cases for small-scale energy storage applications show a major change in its key partners, a moderate 
change in customer segments, and minor changes in key resources and channels. The BMC description, 
interviews, and coding indicate these bricks show the greatest change as energy storage creates a new product 
that is sold to new customer segments through new channels. This difference between these two cases can be 
explained by Enduris’s proposition being aimed at delivering a local energy storage solution, which contributes 
to a business model innovation in creating more flexibility for consumers, and as a regional grid operator, 
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Enduris was never close to propositions in this consumer market. SMA has always designed and distributed 
photovoltaic solutions, so energy storage fits in this portfolio well. The addition of energy storage for SMA can, 
therefore, be seen as any new product, and energy storage itself created a business model innovation with a 
potential for more. This also explains why Enduris shows the highest degree of business model innovation of all 
cases, though it should again be stated that energy storage contributes to Enduris’s business model innovation 
in creating flexibility at a consumer level, while all other cases show a business model innovation that was 
created from the implementation of energy storage itself.  
 
A major difference between large-scale and small-scale energy storage applications is that large-scale energy 
storage applications are mostly aimed at increasing efficiency of an existing portfolio and lowering costs. There 
is no change visible in the cases to customer segments or channels, as these largescale applications are 
delivering capacity to the same grid as before the energy storage implementation. For small-scale energy 
storage applications, much more of a consumer product as predicted in the theory. This means customer 
segments and channels are much more important for their new proposition in order to reach the customer and 
far less for cost structure or revenue streams. Interesting is that on small-scale energy storage key partners 
show a large change on both cases: For Enduris in new partnerships that arise in its search for more flexibility 
for the consumer and, for SMA, in firms that use SMA technology and knowhow for their own energy storage 
propositions in the current energy transition, such as energy suppliers and car manufacturers. This can be 
explained by the fact that electrification of households and transportation is growing rapidly, and the need for 
new technologies on consumer level is rising. All cases see an equal change in their key resources, as their 
energy storage proposition requires new resources, such as battery technologies. 
 
To what extent does energy storage create a new business model in this market?  
All cases show that energy storage does create a form of business model innovation, with Enduris being the 
only case that shows a business model innovation resulting in energy storage. All cases show a relatively low 
degree of business model innovation and, therefore, no truly new business models in this market. Interestingly, 
all four cases acknowledge the need for changes in legislation to fully unfold the potential of new business 
models based on energy storage. The main limitation visible in three of the four cases is a consumer incentive 
for creating flexibility in households, for example, by flexible rates or a system that rewards flexibility in other 
ways. Other limitations in legislation will be discussed in the recommendations for further work; however, it is 
clear in three of the four cases that legislation is the key to radical business model innovations involving energy 
storage, and thus the possibility to create entire new business models in its market. 
 
How is firm performance perceived in the energy storage market before and after a business model 
innovation?  
Firm performance was graded the same way as the BMC for each case. Here NI stands for no increase, and I 
stands for an increase of firm performance. With the interviews, BMC description, and results from coding, 
found in Appendices 4 and 5, I created a table based on the definition of firm performance grounded in the 
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stakeholder theory of Freeman (1984), as shown in Chapter 2. I tried to show documentation contributed to 
firm performance, but all cases showed that documentation does not contribute to a clear view on firm 
performance. This is mainly because energy storage is a small part of its contribution, and three of the four 
cases show that its energy storage proposition is still in development. Based on these results, I decided to only 
use the results from the interviews for grading firm performance. One external stakeholder of AES was 
interviewed, the TSO, during the pilot interview. For the other cases, I unfortunately, was not able to plan 
interviews with external stakeholders within the time given for this research. Therefore, grading firm 
performance does create a more subjective element in my research. By using four cases and describing firm 
performance clearly for each case during the case description, I tried to lower the subjectivity of this element. 
For AES, I examined the increase of firm performance based on its business model innovation in the 
implementation of energy storage for the PCR market. 
 Large-scale Small-scale 
 AES Nuon Enduris SMA 
Growth NI NI NI NI 
Profitability NI NI NI NI 
Market value NI NI NI NI 
Customer satisfaction I I I I 
Employee satisfaction I I I I 
Social performance I I I NI 
Environmental perf. I I NI NI 
Table 9: Cross-case analysis firm performance 
 
All four cases show an increase in employee satisfaction based on the interviews, mostly because adding an 
innovative technology, such as energy storage to a firm ’s portfolio increases employee satisfaction by creating 
new possibilities for the firm and happy customers. Happy customers can be seen in customer satisfaction, 
which shows growth for all four cases. All cases mentioned that the implementation of their new business 
models and energy storage propositions increased customer satisfaction.  I noticed differences as well, which 
can be explained fairly well by the interviews and coding. The environmental performance of the large-scale 
energy storage applications show growth, while the small-scale energy storage applications do not show a true 
increase in environmental performance. This can be explained by the fact that large-scale energy storage is, as 
the name suggests, a truly large-scale application with significant effects on the sustainable image of the firm. 
For example, both AES and NUON are energy suppliers that use power plants to provide electricity to the grid. 
These power plants have an image of unsustainability. Adding energy storage creates more sustainability for 
these firms, where they use energy storage to increase efficiency or stabilize the grid by means of the growth in 
renewable resources. Both effects influence the sustainability, and thereby the environmental performance, of 
these firms. Small-scale energy storage is aimed more at the consumer level, and both Enduris and SMA have a 
high sustainable image of developing and delivering sustainable solutions. Therefore, there is no visible growth 
on environmental performance for these two cases. One visible difference between these two cases is that 
SMA shows no increase on social performance while Enduris does. This can be explained by the fact that 
Enduris, as a grid operator, is looking for a more socially responsible business model with its business model 
innovation, resulting in an increase of social performance. SMA, on the other hand, is already known for 
delivering photovoltaic solutions to consumers, and energy storage is just another product in its portfolio. 
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Does the degree of business model innovation affect firm performance in energy storage market? 
Since all four cases show a fairly equal degree of business model innovation, it is hard to say whether the 
degree of business model innovation affects firm performance in the energy storage market. However, there 
are differences in both the business model innovations and increase in firm performance between the cases, 
which can contribute to answering this sub-question. As described, the large-scale applications of energy 
storage show an increase in environmental performance, whereas the small-scale applications of energy 
storage do not show this increase. As discussed in the previous sub-question, the business model innovation 
for these two cases aims at increasing efficiency and decoupling existing power plants and the electrical grid for 
balancing solutions: Both AES and Nuon decouple an existing market from their power plants so they can shut 
down these plants or run them at full-load when necessary. This aim for efficiency results in not only lowering 
costs, but also lowering carbon emissions from these power plants, with a resulting increase in these firms’ 
environmental performance.  The focus in the business model innovation on increasing efficiency and 
decoupling power plants results in not only a cost saving, but also an increase in environmental performance. 
An AES respondent captured this: “it goes hand-in-hand; we build the first peaker that doesn’t require fuel”. 
 
For small-scale energy storage, there is a consumer proposition involved. The business model innovations seen 
in these firms are mostly aimed at creating this new product with the necessary resources and delivering it to 
the customer. Both firms show a large change in their key partners, as their proposition is interesting for other 
firms that try to deliver new value to their customers. Enduris shows the highest degree of business model 
innovation, with energy storage contributing to its business model innovation of creating flexibility at the 
consumer level. I cannot say that this difference leads to an increase in social performance since SMA remains 
at an equal level of social performance. This difference can best be explained from the Enduris interviews: As a 
grid operator, the company tries to reach out to new customers, much closer to the consumer level, in order to 
research and contribute to the energy transition with a main goal of creating optimal social costs. As the 
Enduris respondent mentioned, “if it means our costs will go up, but further in the chain at consumers or 
suppliers the costs go down, that sum is decisive”. 
 
To conclude this sub-question, I cannot say that the degree of business model innovation affects firm 
performance itself based on these four cases. The increase in firm performance is best explained by adding 
energy storage, an innovative and actual development, to their proposition. This addition creates happy 
customers and employees, as it expands the firm’s existing portfolio with a new and wanted product in the 
growing consumer market for sustainability set up around the energy transition. For the two large-scale 
applications in this research, the implementation of energy storage results in a higher efficiency of their 
existing portfolios by decoupling power plants from an existing market, such as the PCR market or district 
heating system. This increase in sustainability results in an increase in environmental performance, with an 
increase in customer satisfaction mostly visible from this increased environmental performance: From fossil 
fuels to energy storage for balancing and peak-lowering purposes.  
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PROPOSITIONS 
P1.  The use of business model innovation in the energy storage market results in a higher firm 
performance, if the innovation is coherent with business model design themes as novelty, lock-in, 
complementarities and efficiency, and incremental or radical by nature.   
 
From all four cases, an increase in firm performance was visible because of the firms’ business model 
innovations, and all four cases showed a business model innovation coherent with one or more of the business 
model design themes. AES and Nuon have themes of efficiency, in using the current power plants more 
efficiently. AES also shows novelty, as its Advancion system for battery storage is new and self-developed. 
Enduris and SMA have themes of complementarities, mostly visible in creating new partnerships, new 
customer segments, and higher relationships.  
  
 
P2. Large-scale, industrial applications of energy storage will use a high degree of business model 
innovation, as energy storage is seen as an additional service instead of a consumer product. 
 
I can only answer this proposition by examining the two cases with large-scale energy storage applications. 
Both cases show a fairly low degree of business model innovation, mostly aimed at increasing efficiency and 
cost structure. Energy storage is not just an additional service; both markets for AES and Nuon to deliver 
flexible capacity are closed markets with little added value for energy storage itself as a value proposition. 
AES’s storage capacity is delivered to the PCR market, where the TSO cannot have insight on how this capacity 
is delivered and auctioned. Therefore, energy storage is not an additional service for customers; it is much 
more a way of using current power plants more efficiently and thereby lowering costs and emissions. Similarly, 
for Nuon, the district heating system is operated by Nuon itself. Therefore, energy storage is not an additional 
service for Nuon’s customers; it is fully aimed at increasing efficiency of the power plants connected to both 
the electrical grid and the district heating system, in order to lower costs and emissions. AES mentioned that 
opportunities for radical business model innovations are high in this market, limited by current legislation that 
does not have a clear view on whether battery storage is a consumer, producer, or buffer of electricity. As an 
example, AES mentioned the US, where pay-for-performance creates a higher degree of business model 
innovation as delivering flexible capacity is rewarded based on its performance. With the fast performance of 
battery storage, this creates new value propositions that contribute to a much higher degree of business model 
innovation for AES: From delivering flexible capacity in a more efficient way to being paid for the performance 
of this delivered capacity. To conclude this proposition, I cannot say that large-scale industrial applications of 
energy storage will use a high degree or radical form of business model innovation. Energy storage is not seen 
as an additional service, as the markets are too closed and legislation limits the further innovation of business 
models; the value proposition is strictly legislated and limited.  
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H5. CONCLUSION AND RECOMMENDATIONS 
DISCUSSION 
 
In theory, Ibrahim et al. (2008) and van der Linden (2006) described how the availability of large-scale 
electricity storage capacity would allow building only sufficient generating capacity for the average electrical 
demand rather than peak demands, resulting in considerable financial savings for quick-reacting peak or 
intermediate power plants. Although expected, results show this is still theory as large-scale energy storage is 
still investigated with a handful of live applications within Europe. Both large-scale cases do see the described 
effects of considerable financial savings in using their power plants more efficiently and using energy storage 
for peak and load balancing, as described by van der Linden (2006) when explaining that the storage of energy 
will significantly change the energy industry through better utilization of resources, system efficiency, lower 
emissions, reliability, and security. With value creation and capturing as important factors of a business model 
(Chesbrough, 2007), I expected that a change in business model was necessary as the change from the 
production of electricity to an additional service in energy storage requires different ways of value creation and 
capturing. Both large-scale applications show a business model innovation was involved in their energy storage 
proposition in accordance with Chesbrough (2007), describing that an innovation must include business models 
rather than just technology or R&D. However, energy storage cannot be seen as an additional service as closed 
markets and legislation limit the further innovation of business models. The main goal for both large-scale 
energy storage applications is increasing the efficiency of the firms’ existing portfolios, as in power plants that 
can be used on full-loads or can be shut down based on the current demand. From these cases, results clearly 
show that the business model innovations are aimed at the firms’ cost structures and the required activities 
and resources for their energy storage proposition. From here, I could answer the second and third 
propositions, where it was expected that a large-scale appliance of energy storage resulted in a high degree 
and radical form of business model innovation, resulting from the transition of the production to electricity to 
an additional service in the storage of electricity. As described, this transition is not apparent, as the closed 
market and strict legislation limits a new value proposition from the energy storage appliance: For these cases, 
energy storage is purely aimed at increasing efficiency and decoupling power plants from the grid. This results 
in a fairly low degree and incremental form of business model innovation, and thus the second and third 
propositions are rejected. 
 
For small-scale applications of energy storage, the link between innovation and firm performance is not so 
straightforward, in accordance with Gronum et al. (2015), who explained that managers who make coherent 
choices in the context of the business model are better at realizing the performance benefits of those 
innovations. Both small-scale applications of energy storage show these coherent choices, resulting in a 
business model innovation aimed at creating new partnerships and opening new customer segments and 
channels. This is in accordance with Richter (2012), who expected that, in the energy transition, new customer 
segments and channels will be created by consumers taking an active part in being energy producers 
themselves. All cases show a relatively low degree of business model innovation, all described as incremental, 
and all cases show an increase in firm performance visible in customer and employee satisfaction. This answers 
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and acknowledges the first proposition, in accordance with Gronum et al. (2015), that an incremental 
innovation can positively affect impact on firm performance as all cases show coherence with business model 
design themes: The two large-scale applications on efficiency and the two small-scale applications on 
complementarities.  
 
Taylor et al. (2013) mentioned many technologies to store heat or electricity as forms of energy, with the 
successful large-scale applications of energy storage possibly leading to a lock-in to a centralized pathway 
instead of a decentralized form of energy storage at the user-level, mostly due to the lack of R&D on the latter.  
This research found that the possibilities and partnerships for small-scale user-level applications of energy 
storage show possibilities in the current energy transition, whereas in the Netherlands, the electrification of 
houses and transportation seems to be an important incentive for energy storage. Another incentive here is 
the grid operator, which aims for a more flexible consumer in its business model innovation. This resulted in 
energy storage as a proposition to consumers for further research in creating flexibility on the consumer level. 
This form of small-scale energy storage was described by Chua et al. (2013) and was not yet expected, though 
this case proposition is strongly aimed at researching possibilities for future use. Interestingly, in contrast to 
what was expected, small-scale energy storage is not used for active consumers with their own renewable 
generation, such as solar panels. This can be explained by the fact that legislation currently has no incentive to 
create flexibility for consumers, especially for consumers with their own renewable power generation: 
Generated electricity can flow to the grid and back to the consumer at no extra financial cost. Therefore, 
regarding creating flexibility at demand- or consumer-levels, legislation seems to be key where technology 
seems to be far ahead. As one respondent mentioned, it is time to create a soft-landing for lowering grants on 
renewable sources, and create financial incentives for energy storage to contribute to peak- and load balancing 
for grid stability.    
 
Velu (2015) described a strong U-shaped relationship between the degree of business model innovation and 
survival of new firms, where both incremental and radical business model innovations have a positive effect on 
firm survival compared to moderate business model innovations. As firm survival cannot be measured with my 
four cases, I measured firm performance with a stakeholder approach, as proposed by Santos and Brito (2012). 
They provided seven facets, to please stakeholders, that can be used to measure firm performance: Growth, 
profitability, market value, customer satisfaction, employee satisfaction, social performance, and 
environmental performance. All four cases show an incremental business model innovation, as in doing 
something they already did better (Tidd & Bessant, 2013), making it hard to find the influence of the degree of 
business model innovation on firm performance. However, in accordance to theory, the incremental business 
model innovations for these firms have a positive effect on firm performance. One case, Enduris, shows a fairly 
high degree of business model innovation, although it is still described as incremental. This innovation did not 
result in an additional increase in firm performance compared to the other cases, although Enduris is still 
researching and developing its business model innovation based on creating additional flexibility for the 
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consumer. Possibilities here are currently blocked by legislation but can create strong financial incentives to 
further stimulate energy storage on the consumer level for peak- and load-balancing purposes of the grid itself.  
RESEARCH LIMITATIONS 
 
Case selection: In order to create a generalizable conclusion, I tried to look at more cases for this case-study 
research: Two on large-scale applications and two on small-scale applications. All cases conformed to the case 
selection criteria. One case on large-scale energy storage shows a radical business model innovation, which was 
out-of-scope as it did not fit the requirements. Still, the number of cases is too few to have a truly generalizable 
conclusion. 
 
Grading the BMC: Grading each block of the BMC created a more subjective element in my research. I tried to 
clearly describe the business model of each case using the business model canvas, visible in the appendices. In 
this way, I try to give insight into the reason for each BMC block’s grading method.  The business model canvas 
was sent to each respondent for feedback in order to contribute to construct validity. This contributes to 
external validity as well, as each case is clearly described with details on all the business models used in this 
research.  
 
Grading firm performance: As mentioned in the research design chapter, I aimed to interview one external 
stakeholder on stakeholder firm performance for each case. During the pilot interview, this was possible; for 
the other cases, I, unfortunately, was not able to plan these stakeholder interviews within the time schedule 
for this research. During the pilot interview, documentation seemed to not deliver the useful information; as 
the respondent during this pilot interview mentioned, no increase was visible for growth, market share, or 
profitability as the implementation of energy storage is still in progress. This made me decide that I only would 
ask for documentation if a respondent mentioned an increase in the performance of growth, market share, or 
profitability. Since all cases mentioned this performance was not yet visible, grading firm performance also 
introduced a more subjective element to my research. Here, I tried to use four cases and describe firm 
performance clearly for each case during the case description, in order to provide insight into how I graded firm 
performance for each case. These case descriptions were sent to each respondent for feedback in order to 
contribute to construct validity. 
 
CONCLUSION 
 
This research studied how business model innovation affects firm performance in the energy storage market. 
With the growing share of renewable energy resources, it is becoming increasingly difficult to remain stable on 
the electrical grid, and energy storage provides solutions for load balancing without using relatively slow and 
expensive power plants for this operation. On the consumer scale, the incentives to invest in renewable 
resources are focused on government grants, which are lowered each year, and with the current energy 
transition, flexibility on the consumer level seems more important than ever. Energy storage brings solutions 
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on both the supply and demand levels; however, it is unclear how business model innovation affects firm 
performance for firms in the energy storage market, resulting in the main question of this research: “How does 
business model innovation affect firm performance in the energy storage market? “ 
 
For this research, four cases were researched, two on large-scale energy storage applications and two on small-
scale energy storage applications. For large-scale applications, energy storage results in considerable financial 
savings by decoupling the power plants from the grid. Both applications deliver capacity to a closed market, 
resulting in little to no change to its value proposition. These firms’ business model innovations, regarding the 
implementation of energy storage, are purely aimed at increasing efficiency and lowering costs. This results in 
an incremental business model innovation strongly focused on its cost structure. The cases on small-scale 
energy storage applications show coherent choices in the context of their business model, visible in increased 
and new partnerships, customer segments, and channels necessary for their proposition containing energy-
storage. These business model innovations can be described as incremental, although one of the cases shows a 
fairly high degree of business model innovation in going from grid operations to creating more flexibility at the 
consumer-level. All cases show an increase in firm performance for customer and employee satisfaction. The 
large-scale applications show growth in social and environmental performance as well.  
 
From this, I could answer the main question and conclude that business model innovation does affect firm 
performance in the energy storage market, as a great example of an innovation that needs a business model 
innovation for its implementation. With current legislation limiting a true new value proposition, for large-scale 
applications, the business model innovation with an efficiency design theme results in higher environmental 
performance and, therefore, increased customer satisfaction: From fossil fuels to energy storage for balancing 
and peak-lowering purposes. For small-scale applications, a business model innovation with a 
complementarities theme results in increased partnerships, customer segments, and channels, contributing to 
higher customer satisfaction through a more complete and innovative product proposition to the customer. 
The energy transition changes customer segments and channels as expected in literature, mainly because the 
consumer has become more than a consumer alone; consumers have become producers themselves and 
create the ability for flexibility on both the demand and supply levels. All cases show an increase in employee 
satisfaction with its new activities and opportunities, not truly resulting from the business model innovation 
itself.  
 
RECOMMENDATIONS FOR FURTHER WORK 
 
Firm performance on growth, market share, and profitability:  All four cases mentioned that their energy 
storage propositions are too new to truly see an increase in growth, market share, or profitability. This is 
mostly because energy storage is still being developed, and all four cases are investing time, people, and 
money into researching its capabilities. As a recommendation for future work, it would be of interest to 
discover whether this growth is proceeding as expected by all cases. This could be accomplished by a 
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quantitative research study, creating a better generalizable view of the influence of business model innovation 
on firm performance in the energy storage market. 
Future business model innovations: Energy storage is currently used for few purposes. Large-scale energy 
storage is mainly used for efficiency, though the technology can be used for many purposes. AES mentioned 
revenue stacking from a value proposition with several uses, such as grid balancing, rented energy storage, and 
renewable storage. Pay-for-performance is interesting as well and is used with AES in the US for energy 
storage, where energy storage has a clear value proposition as a fast reacting capacity compared to power 
plants currently used for grid balancing. These models are not yet used here but can provide a radical business 
model innovation. Small-scale applications of energy storage see equal development; batteries can be split into 
an isolated section for batteries and a section connected to the grid. Energy storage seems to be key in creating 
flexibility on the consumer level, which can contribute significantly to solutions, such as flexible tariffs and 
delivering electricity from household renewable resources to the grid when the demand is there. This 
development is moving quickly; it is of interest to research how these possibilities influence the business 
models of firms in the energy storage market. 
 
Legislation:  In addition to the above, three out of four cases mentioned the need for legislation to change, in 
order to pave the road for future business model innovations. Not only the pay-for-performance model, as 
mentioned, is currently not possible by legislation, as the grid-market is far too closed, energy taxes are also 
working against energy storage. AES, for example, is paying energy taxes for all the energy used to charge the 
batteries, while it is not a consumer of this energy. Later, this energy is taxed again at the consumer. This 
double taxing leads to an almost impossible cost model for AES, since it is seen as an energy consumer and 
energy taxes are up to ten times the cost of the electricity itself. For small-scale applications, legislation is 
limiting energy storage as well; SMA mentioned the opportunities for energy storage to create radical new 
business models, as technology is far ahead of current legislation. It creates an interesting start point for 
further research on how legislation could be adjusted to create incentives for the energy transition, with 
energy storage being a part of that transition.  
 
RECOMMENDATIONS FOR BUSINESSES IN ENERGY STORAGE PRODUCTS OR SERVICES 
 
Energy storage is popular. In the current energy transition in the Netherlands, it seems an inevitable 
technology for further developments. This research aimed to examine how business model innovation affects 
firm performance in the energy storage market. Clearly, energy storage needs a business model innovation for 
its implementation. Although the technology is still being developed, and all four cases could not truly say that 
they already see an increase in financial performance measures as energy storage’s implementation is too new, 
all cases did see a clear increase in customer satisfaction. This can best be explained by a large increase in 
environmental performance for the large-scale cases, as their image of using fossil fuels is improved by the 
sustainable image of storing energy for efficiency purposes, with a business model innovation strongly aimed at 
this efficiency and cost structure of the firms. From here, I can make the recommendation that if grid suppliers 
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combine energy storage technologies with a business model innovation on cost structure by decoupling flexible 
capacity from their power plants, this will result in increased efficiency of the firms’ existing portfolios. As a 
result, the firms’ environmental and social performance will increase, as well as customer satisfaction and 
possibly new revenue streams for delivering flexible capacity.  
 
For both small-scale applications, I studied in this research, the results show that the firms’ major business 
model innovations are aimed at creating new partnerships, new customer segments, new channels to reach 
their customers and, for one case, improved relationships and activities. These last two BMC bricks seem to be 
dependent on the firm’s previous activities, as this case serves as a grid operator and is actively seeking 
opportunities to create more flexibility on the consumer-level and, therefore, be closer to the consumer than 
ever before. Still, both cases show a major change in the companies’ key partners, as they found that several 
firms were willing to start partnerships for delivering energy storage products with technologies and 
knowledge from the case organizations. These firms are, for example, energy suppliers or car manufacturers 
that see the current energy transition as an opportunity and quickly want to create propositions concerning 
energy storage. The energy transition itself changes customer segments and channels, as expected in literature, 
mainly because the consumer is becoming more than a consumer alone; consumers become producers 
themselves and create the ability for flexibility on both the demand and supply levels. These increased 
partnerships, customer segments, and channels result in an increase in customer satisfaction. From here, I can 
recommend that firms offering small-scale energy storage solutions can create intensive partnerships by 
sharing their technology and knowledge with firms desperately willing to deliver energy storage propositions, 
such as energy suppliers and car manufacturers. In the current electrification of households and transportation, 
this seems to be a high-potential market where partnerships not only create new channels and customer 
segments on their own, but also result in the further development of energy storage. In addition, the energy 
transition itself also creates new channels and customer segments through the changing role of the consumer 
in the grid. 
 
Last, my case in small-scale applications, active as a grid supplier, provided knowledge.  This is an interesting 
case, as the company actively researched possibilities to create more flexibility at the consumer-level, and its 
energy storage proposition is part of this study. This shows a strongly regulated and structured firm, with a 
social incentive to contribute to the energy transition, resulting in a fairly high degree of business model 
innovation, as new customers and channels, as well as a much stronger relationship, are created with its 
customers. This firm sees a very clear increase in customer satisfaction from these increased relationships, but 
also sees growth on social performance as the firm aims to contribute to the energy transition while creating 
the lowest social costs of the system: If a cost saving can be realized on the consumer-level, which is greater 
than the cost increase on grid-level, this still creates the lowest social costs of the system. A recommendation 
extracted from this case is that, for grid-operators, the energy transition creates the ultimate incentive to 
become closer to customers and create improved relationships. This is the moment for grid operators to find 
new ways to create flexibility and not only to focus on the supply side of the grid for this flexibility. If 
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consumers can be rewarded for flexibility with some sort of incentive, this creates momentum for the energy 
transition and provides ways for decentralized renewable power generation by delivering this energy to the 
grid when the demand is there. The potential for energy storage is likely to play a major role in creating this 
flexibility. Don’t miss this boat! 
 
CONTRIBUTION TO THEORY 
 
As reflected in chapter 2, with the energy storage market becoming more important for both industry and 
consumers due to the rising share of renewable electricity production (Chua et al., 2013; He et al., 2011; 
Ibrahim et al., 2008; Steinke et al., 2013), this research combined literature and a case study research in order 
to find out how business model innovation affects firm performance in the energy storage market. 
 
From this research and using pattern matching techniques we find that the studied cases show coherence with 
the literature, except for proposition P2. Large-scale applications supply to a closed market, resulting in little to 
no change to its value proposition. Therefore their business model innovations, regarding the implementation 
of energy storage, are purely aimed at increasing efficiency and lowering costs. This results in an incremental 
business model innovation strongly focused on its cost structure.  
 
The results of this research show that business model innovation affects firm performance in the studied 
energy storage market. With current legislation limiting a true new value proposition, for large-scale 
applications, the business model innovation with an efficiency design theme results in higher environmental 
performance and, therefore, increased customer satisfaction: From fossil fuels to energy storage for balancing 
and peak-lowering purposes.  
 
For small-scale applications, a business model innovation with a complementarities theme results in increased 
partnerships, customer segments, and channels, contributing to higher customer satisfaction through a more 
complete and innovative product proposition to the customer. All four studied cases show an increase in 
employee satisfaction with their new activities and opportunities. 
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APPENDICES 
APPENDIX 1A: INTERVIEWPROTOCOL ENGLISH 
 
Interview protocol   
Location:   Interview date: 
Name of the interviewer: Martijn Hamelink 
Name of the respondent:      
Company of the respondent: 
Does the respondent want to remain anonymous? Yes/No 
Research questions  
The answers to this interview should contribute to answering the central research question: ‘how does 
business model innovation affect firm performance in the energy storage market?’.  
This central question will be answered by the following sub-questions, which should also be answered by the 
interviews. 
 - To what degree is business model innovation used in the energy storage market? 
 - What is the difference between business model innovation between small-scale and large-scale 
applications? 
 - To what extend does energy storage create a new business model in this market?  
 - How is firm performance perceived in the energy storage market before and after a business model 
innovation? 
 - Does the degree of business model innovation affect firm performance in energy storage market? 
 Interview introduction 
- This case study research studies how business model innovation is important in the firm performance 
gain realized in the energy storage market. The research is done within the MSc Management program 
for the OU by Martijn Hamelink. 
- The purpose of the interview is to collect information from case examples on how business model 
innovation has affected their firm performance for cases in the energy storage market. It focuses on 
firm performance in a stakeholder’s perspective, which means that firm performance is measured by 
the satisfaction of stakeholders within a firm. Apart from the stakeholders within a firm, I will try to 
interview stakeholders from outside the firm with close collaboration of the case respondent. 
 
Major definitions: 
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- Business model: “A business model describes the design or architecture of the value creation, delivery 
and capture mechanisms employed”. 
- Business model innovation: “business model innovation involves the discovery and adaption of 
fundamentally different modes of value proposition, value capture and/or value creation to an existing 
business”. 
- Firm performance: “the satisfaction of a firm’s stakeholders on growth, profitability, market value, 
customer satisfaction, employee satisfaction, social performance and environmental performance”. 
 
The results from this interview will be summarized in a report. This report will firstly be presented to you, the 
respondent, before the data will be processed.  
The interview will last roughly one hour and consists of open questions. Are there any questions before the 
interview starts? 
 Questions   
1. Can you tell me about the energy storage product or service you provide?  
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
2. What is the main goal of the energy storage product or service you provide? 
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
3. Could you say that the introduction of your product or service can be seen as an innovation? 
............................................................................................................... 
............................................................................................................... 
4. Can you describe the business model of your firm by using the attached business model canvas (Osterwalder 
& Pigneur, 2010)? 
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
5. When looking at the business model canvas, do you see differences in any of the dimensions after the 
implementation of your energy storage product or service? And if yes, which differences do you see? 
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
6. Could you say that, by own experience, the introduction of energy storage products or services creates a 
new business model in your market, or did it create its own market?  
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
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7. Would you describe the business model innovation as doing what you did better, or as doing something 
different? And why? 
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
8. Did you see an increase on growth, profitability or market value of the business after the introduction of 
your product or service? Why do you think this happened? 
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
9. Did you see an increase on customer satisfaction of your firm after the introduction of your product or 
service? Why do you think this happened? 
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
10. Did you see an increase on social- and environmental performance of your firm after the introduction of 
your product or service? Why do you think this happened? 
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
11. Do you have a view on how stakeholders responded to the introduction of your product or service in the 
energy storage market? If so, how would you describe their satisfaction on the above dimensions (question 8 
and 9)?  
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
 -  Closing & thanks 
- Are there official documents, for example financial or organizational reports, that contribute to the 
statements made in question 8, 9, 10 and 11? 
- Are there any stakeholders that could be interviewed to support the statements made in question 8, 
9, 10 and 11? 
  -  Are there any other remarks the respondent would like to add to the interview?  
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APPENDIX 1B: INTERVIEWPROTOCOL DUTCH 
 
Interviewprotocol  
Locatie:   Interview datum: 
Naam van de interviewer: Martijn Hamelink 
Naam van de respondent:      
Organisatie van de respondent: 
Wil de respondent anoniem blijven? Ja / Nee 
Onderzoeksvragen 
De antwoorden uit dit interview moeten bijdragen aan de centrale onderzoeksvraag: ‘Hoe heeft business 
model innovation invloed op firm performance in de energie opslag markt?’.  
Deze centrale vraag kan weer worden beantwoord met de volgende deelvragen: 
 - In hoeverre wordt business model innovation gebruikt in de energie opslag markt? 
 - Wat is het verschil in business model innovation tussen kleinschalige en grootschalige toepassingen 
van energie opslag? 
 - In hoe verre creëert energie opslag een nieuw business model in deze markt? 
 - Hoe is de ervaren firm performance in de energie opslag markt voor en na de business model 
innovation? 
 - Heeft het niveau van business model innovatie invloed op de firm performance in de energie opslag 
markt? 
 
 Interview introductie 
- Deze case study onderzoekt hoe business model innovatie van invloed is op de firm performance in de 
energie opslag markt. Het onderzoek wordt gedaan binnen het MSc management programma van de 
Open Universiteit en uitgevoerd door Martijn Hamelink.  
- Waarom dit onderwerp? Mijn achtergrond zit in de energie & procestechniek, gecombineerd met een 
huidige studie bedrijfskunde. Ik heb getracht beiden te combineren door een actueel onderwerp te 
nemen in de energie techniek, en dat is energie opslag.  
- Het doel van dit interview is om informatie te verzamelen van case voorbeelden over hoe business 
model innovatie de firm performance van de cases heeft aangepast in de energie opslag markt. Het 
focust zich op firm performance vanuit een stakeholders view, wat betekent dat het firm performance 
meet door de tevredenheid van belangrijke stakeholders. Buiten de stakeholders binnen een 
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organisatie, probeer ik ook stakeholders buiten de organisatie te interviewen in nauwe samenwerking 
met de case organisatie. 
  
Belangrijke definities: 
 
- Business model: een business model beschrijft het ontwerp of architectuur van de value creation, 
delivery en capturing mechanismen in de organisatie.   
- Business model innovatie: business model innovatie omvat het vinden en de adaptie van 
fundamenteel andere vormen van waarde propositie, capture en of waarde creatie binnen een 
bestaande business.  
- Firm performance: de tevredenheid van de stakeholders van een organisatie op groei, 
winstgevendheid, marktwaarde, klant tevredenheid, werknemer tevredenheid, sociale performance 
en milieu performance.  
De resultaten van dit interview zullen worden samengevat in een rapport. Dit rapport wordt eerst aan u 
gepresenteerd voordat de data verwerkt zal worden. Tevens is er dan mogelijkheid om anoniem aan het 
onderzoek bij te dragen indien dat gewenst is. De enigen die dan inzicht krijgen in het originele interview zijn ik 
en mijn begeleider, het zal niet worden gepubliceerd.  
Het interview duurt grofweg 1 uur en omvat open vragen. Zijn er al vragen voor het interview start? 
 Vragen   
1. Kunt u me meer vertellen over het product of de dienst die jullie leveren omtrent energie opslag?  
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
2. Wat is het hoofdzakelijke doel van het product of de dienst die jullie leveren omtrent energie opslag? 
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
3. Kunt u zeggen dat de introductie van jullie productie of dienst gezien kan worden al een innovatie? 
............................................................................................................... 
............................................................................................................... 
4. Kunt u het business model beschrijven aan de hand van het business model canvas (Osterwalder & Pigneur, 
2010)? 
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
5. Wanneer u het business model canvas bekijkt, kunt u verschillen zien in een van de dimensies na de 
implementatie van jullie energie opslag product of dienst? En indien ja, welke verschillen zijn er? 
............................................................................................................... 
  
MARTIJN HAMELINK - 2016 51 
 
...............................................................................................................  
6. Kunt u zeggen, vanuit eigen ervaring, dat de introductie van energie opslag producten of diensten een nieuw 
business model heeft gecreëerd in de markt, of heeft het een eigen markt gecreëerd? 
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
7. Zou u de business model innovatie beschrijven als iets wat jullie deden beter doen, of als iets compleet 
vernieuwend doen? En waarom? 
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
8. Ziet u een toename in groei, winstgevendheid of marktwaarde van de business na de introductie van jullie 
product of service omtrent energie opslag? En waarom denkt u dat dit zo is? 
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
9. Ziet u een toename op klanttevredenheid binnen de organisatie na de introductie van het product of 
service? En waarom denkt u dat dit zo is? 
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
10. Ziet u een toename op sociale- en milieu performance van de organisatie na de introductie van jullie 
product of service? En waarom denkt u dat dit zo is? 
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
11. Heeft u een beeld van hoe belangrijke stakeholders reageren op de introductie van jullie product of service 
omtrent energie opslag? Indien ja, hoe zou je hun tevredenheid omschrijven over de eerder genoemde 
dimensies (vraag 8, 9 en 10)? 
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
 -  Afsluiting vragenlijst. 
- Zijn er officiële documenten, bijvoorbeeld financiële of organisationele rapporten die bijdragen aan 
de statements die bij vraag 8, 9, 10 en 11 zijn gemaakt?  
- Zijn er stakeholders die mogelijk geïnterviewd kunnen worden om bij te dragen aan de statements 
gemaakt in vraag 8, 9, 10 en 11? 
-  Zijn er zaken die u nog graag zou toevoegen aan het interview? 
- Dankwoord  
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APPENDIX 1C: INTERVIEWPROTOCOL STAKEHOLDERS DUTCH 
 
Interviewprotocol   
Locatie:   Interview datum: 
Naam van de interviewer: Martijn Hamelink 
Naam van de respondent:      
Organisatie van de respondent: 
Wil de respondent anoniem blijven? Ja / Nee 
Onderzoeksvragen 
De antwoorden uit dit interview moeten bijdragen aan de centrale onderzoeksvraag: ‘Hoe heeft business 
model innovation invloed op firm performance in de energie opslag markt?’.  
Deze centrale vraag kan weer worden beantwoord met de volgende deelvragen: 
 - In hoe verre wordt business model innovation gebruikt in de energie opslag markt? 
 - Wat is het verschil in business model innovation tussen kleinschalige en grootschalige toepassingen 
van energie opslag? 
 - In hoe verre creëert energie opslag een nieuw business model in deze markt? 
 - Hoe is de ervaren firm performance in de energie opslag markt voor en na de business model 
innovation? 
 - Heeft het niveau van business model innovatie invloed op de firm performance in de energie opslag 
markt? 
 Interview introductie 
- Deze case study onderzoekt hoe business model innovatie van invloed is op de firm performance in de 
energie opslag markt. Het onderzoek wordt gedaan binnen het MSc management programma van de 
Open Universiteit en uitgevoerd door Martijn Hamelink.  
Het doel van dit interview is om de resultaten uit de interviews met de casus-organisaties te toetsen 
met de ervaringen van u als stakeholder.  
 
Belangrijke definities: 
 
- Business model: een business model beschrijft het ontwerp of architectuur van de value creation, 
delivery en capturing mechanismen in de organisatie.   
- Business model innovatie: business model innovatie omvat het vinden en de adaptie van 
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fundamenteel andere vormen van waarde propositie, capture en of waarde creatie binnen een 
bestaande business.  
- Firm performance: de tevredenheid van de stakeholders van een organisatie op groei, 
winstgevendheid, marktwaarde, klant tevredenheid, werknemer tevredenheid, sociale performance 
en milieu performance.  
Het interview duurt grofweg 20 minuten en omvat open vragen. Zijn er al vragen voor het interview start? 
Vragen   
Korte voorgaand toelichting interview. 
1. Kunt u zeggen dat de introductie van het product of de dienst gezien kan worden als een innovatie in het 
business model van de casusorganisatie? 
............................................................................................................... 
............................................................................................................... 
2. Ziet u als stakeholder een toename in groei, winstgevendheid of marktwaarde van de casus organisatie na de 
introductie van het product of service omtrent energie opslag? En waarom denkt u dat dit zo is? 
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
3. Ziet u als stakeholder een toename op klanttevredenheid richting de casusorganisatie na de introductie van 
het product of service? En waarom denkt u dat dit zo is? 
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
4. Ziet u als stakeholder een toename op sociale- en milieu performance van de casusorganisatie na de 
introductie van het product of service? En waarom denkt u dat dit zo is? 
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
5. Hoe omschrijft u als stakeholder van de casusorganisatie uw tevredenheid over de eerder genoemde 
dimensies (vraag 2, 3 en 4)? 
............................................................................................................... 
...............................................................................................................  
 -  Afsluiting vragenlijst. 
-  Zijn er zaken die u nog graag zou toevoegen aan het interview? 
- Dankwoord  
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APPENDIX 2A: E-MAIL INTERVIEW TRANSSCRIPTION 
 
Beste ….., 
 
Allereerst nogmaals hartelijk dank voor de genomen tijd en vele informatie tijdens het interview vorige week. 
Ik heb niet alleen veel van jullie mooie producten en bedrijf mogen leren, maar ook ontzettend veel bruikbare 
data kunnen verzamelen voor mijn onderzoek. 
 
Zoals beloofd vindt u in de bijlage een zogenaamde transcriptie, dat is de uitgetypte variant van het 
opgenomen interview. Deze transcriptie blijft alleen zichtbaar voor mij en mijn begeleiders. Bij een eventuele 
publicatie worden deze zaken niet letterlijk opgenomen. In het rapport zelf verschijnt een case beschrijving die 
ik binnenkort ook eerst met u deel alvorens ik deze gebruik, en in de analyse in het rapport zal verwezen 
worden naar bepaalde zaken uit het interview. 
 
Bij deze wil ik vragen of er opmerkingen of aanpassingen nodig zijn voor ik het interview zo mag gebruiken voor 
mijn analyse. Ik begrijp het dat het ontzettend veel tekst is, maar mogelijk zijn er zaken in het interview 
geweest die u nog even wil herzien voor ik ze definitief opneem voor mijn analyse. Bij geen vragen en 
opmerkingen neem ik het interview zo mee de analyse in. 
 
Had u mogelijk nog presentaties of documentatie die de gemaakte statements over de toevoeging van energie 
opslag en firm performance verder kan ondersteunen? Alvast bedankt! 
 
Met vriendelijke groet, 
 
Martijn Hamelink 
 
 
APPENDIX 2B: E-MAIL CASE DESCRIPTION 
 
Beste ……, 
 
Zoals beloofd zou ik de uitgewerkte case delen die opgenomen wordt in het onderzoek, het betreft … pagina's 
waarbij voornamelijk de introductie inzicht geeft in de casus. Mochten er opmerkingen of aanpassingen nodig 
zijn dan hoor ik dat heel graag. Tevens de vraag of het akkoord is deze case zo in het onderzoek mee te nemen, 
of dat ….. anoniem meegenomen dient te worden.  
 
Ik hoor het graag, nogmaals bedankt voor alle informatie en het fijne interview! Ik verwacht het uitgewerkte 
onderzoek begin januari te kunnen delen. 
 
Alvast fijne feestdagen. 
 
Met vriendelijke groet, 
 
Martijn Hamelink 
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APPENDIX 3: TRANSSCRIPTIONS INTERVIEWS 
 
CASE AES 
 
Interview 1 
 
Datum: 27-10-2016 
Locatie: AES Elsta, Terneuzen 
 
Gespreksdeelnemers: 
Interviewer: Martijn Hamelink 
Respondent 1: Peter Kuijs, Plant Manager AES Elsta 
Respondent 2: Rudi van Damme, Operations manager AES Elsta 
 
Interviewer: AES lijkt een van de koplopers op het gebied van energieopslag op het moment, in ieder geval in 
de Benelux? 
 
respondent 1: dé koploper van de wereld, niet vergeten. We zijn de nummer 1 van de wereld op dit moment. 
En hoe komt dat? We staan natuurlijk aan het begin, het is vooral de truc om de voorsprong te behouden. Dat 
is de grote uitdaging tussen alle grote jongens in de markt. Waar we eigenlijk groot mee zijn geworden is dat 
we zelf zijn gaan experimenteren begin 2007. En die experimenten hebben er toe geleid dat we zeggen van: 
oké, we weten dat het kan, er is met 2x 1MW geëxperimenteerd terwijl anderen met een paar auto’s 
experimenteerden of een paar loadcellen. Wij deden het gelijk groot, 2 trailers van 1 MW kun je een test 
noemen. In 2008 zaten we van oké, we weten dat het kan, het zou leuk zijn als we er nu ook nog geld mee 
konden verdienen. En dat is uiteindelijk ook gevonden, maar gewoon voor onszelf. Dat is begonnen in Chili. En 
in Chili heb je, een heel lang land natuurlijk, dat in drie brokken is gedeeld. In het noordelijk deel was maar een 
grid van 1500MW, vrij klein, waardoor er als er iets afvalt je het gelijk ziet aan het licht. Regel in Chili was dat 
iedere generator moest 8% spinning reserve houden, dat is een enorme hoeveelheid. Wat hadden wij hier 
vroeger in Nederland? 3 procent ofzo of een paar procent? #00:03:17-2#  
 
respondent 2: ja, of nog niet he. 1 zeker hé. #00:03:23-0#  
 
respondent 1: maar natuurlijk omdat je een heel groot grid hebt, als iedereen dan 1% doet is het voldoende. 
Maar daar was het 8%. Dat betekent, dat je nooit naar minimum load kan, want je moet die 8% houden voor 
regelvermogen, maar ook aan de bovenkant. Toen hebben ze die business case daar gezien: wacht als wij nu 
die 8% spinning reserve nu in de batterij duwen, dan kunnen we onze centrale helemaal flexibel inzetten. En als 
het net het nodig heeft, dan laat de batterij het los of ze nemen het op. Iedereen blij. En daar heeft AES toen 
ook een prijs mee gewonnen. #00:04:06-5#  
 
interviewer: dat is interessant, dus eigenlijk is het een beetje uit noodzaak gekomen, zeg maar? Dus niet eens 
met als doel misschien waar het nu veel voor dient om ook voorbereid te kunnen zijn op alle duurzame 
bronnen? #00:04:23-9#  
 
respondent 1: we hebben inderdaad onze eigen markt moeten creëren. Met die twee trailers is een mooi 
verhaal, de test was klaar voor AES en PJM, dat is de Tennet van Amerika maar dan een hele grote. Die heeft 
een net van 150 GW, er is geen een TSO hier in Europa die zo’n groot net heeft. En die waren dus daadwerkelijk 
met auto’s op de parkeerplaats aan het experimenteren, en daar zei AES van: nou, goed idee, maar daar 
kunnen we jullie wel mee helpen, dan kunnen we het fatsoenlijk doen. Een fatsoenlijke test. Ja zeiden die 
gasten; 2MW… Nou zeg maar ja, en dan gaan we volgende maand van start. Dus die hebben ja gezegd. En nog 
voor de maand om was, want ze moesten alleen die twee trailers maar aanhaken. #00:05:13-1#  
 
interviewer: ja natuurlijk, ja, ja. #00:05:17-7#  
 
respondent 1: een paar honderd kilometer verder op brengen. Dus dat hebben ze gedaan, en toen zijn ze 
getest. En dat is zo goed verlopen dat we sindsdien een aantal plants daar hebben neergezet. Dus daarmee heb 
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je eigenlijk, eigenlijk je eigen verdienmodel gecreëerd. Of helpen creëren. Want de mogelijkheid bestond 
natuurlijk al, en PJM waren al zo ver dat ze dat zagen, en door PJM daarmee te helpen zagen zijn de opening in 
de markt. #00:05:50-0#  
 
interviewer: ja, dat is wel interessant wat je zegt. Want je creëert zo je eigen verdienmodel doordat je iets 
aanbied wat er nog niet is? #00:05:56-0#  
 
respondent 1: ja precies. #00:05:58-5#  
 
interviewer: maar het lijkt me weer lastig dat juist doordat het er nog niet is, mensen ook niet goed weten wat 
het waard is?  #00:05:58-8#  
 
respondent 1: ja dat is inderdaad, dat is heel moeilijk. En het is gebleken dat.. Ja, PJM die hadden daar wel een 
goed beeld van en zeiden van: jongens, snel regelvermogen dat zou wel eens een ehh, geweldige oplossing 
kunnen zijn. Wat er natuurlijk daar in het net is gebeurd, is ja een paar getalletjes ruwweg hoor, maar zij 
kochten in iets van 1500.. 1200 tot 1500 MW aan primair reservevermogen. Klaar om in te zetten. Nu, nu er 
diverse batterij installaties staan, kopen ze nog maar 8 of 900 in. Al in het eerste jaar dat energie opslag 
meedeed in het net, hebben ze 20 miljoen dollar uitgespaard. Dus dat zijn enorme bedragen. Je hebt gewoon 
minder nodig. #00:07:04-5#  
 
interviewer: zo, ja. En dat is ook het mooie natuurlijk er van, want je creëert echt letterlijk een vorm buffer om 
je eigen plants efficiënter te laten lopen. Dat is heel bijzonder.  #00:07:14-9#  
 
respondent 1: ja, en zo zijn we ook de oceaan over gesprongen. We waren hier al lang.. tja de markt was hier 
natuurlijk ontzettend slecht. Er is al iets bijgekomen, maar het is nog steeds kommer en kwel. Dus wij waren 
gewoon zelf hier in ons eigen groepje aan het praten over.. misschien die off-peak uren die deden enorm zeer 
voor onze klanten: Delta, Essent. Kunnen we ze daar misschien op een manier helpen? Kunnen we het 
omzetten in waterstof of omzetten in batterijen? En zo zijn we eigenlijk, nouja, als je denkt dat je met arbitrage 
dat je daar geld mee kan verdienen dan kom je er heel snel achter.. dat kan je op de achterkant van een 
bierviltje uitrekenen, dat dat niet werkt. Maar, in 2014, toen we over zulke zaken aan het praten waren hier in 
de groep, toen ontstond ook de primaire reserve markt. Vroeger moest gewoon iedereen, iedere Elsta en 
Sloecentrale, iedere centrale moest gewoon meewerken aan het stabiliseren van de frequentie. Nou, dat 
hebben ze op de markt gegooid en werd een product op de markt, vanaf 2014. Dus toen hebben we inderdaad 
in 2014, tegen het einde van 2014, gezegd van goh, dat is misschien wel iets voor de ehh misschien kunnen we 
op die manier binnen AES in het kader van innovatie, zijn we daarna gaan kijken. Dus dat hebben we toen in 
oktober voorgesteld.. #00:08:47-8#  
 
respondent 2: en in december was er al een klap op. #00:08:50-1#  
 
respondent 1: en.. voor kerst lag de investmentmemo klaar en de eerste januari zei de executive office: doen! 
En toen zijn ze inderdaad vanuit Amerika in de eerste week van februari hier geweest, toen is er een kick-off 
meeting geweest hier op Elsta. En op 1 mei waren we zo ver dat we zeiden: notice to proceed, ga maar aan de 
gang. En toen was het tegen december en konden we gaan testen. En dat is ehh, dat is nu wel iets wat ons ook 
in beeld brengt bij al diegenen die ons beoordelen en daarom zijn we ook door Barclay’s en dergelijke wel 
neergezet als ehh marktleider.  #00:09:45-7#  
 
interviewer: dat is echt super. #00:09:47-2#  
 
respondent 1: doordat je snel van start gaan zul je snel marktleider zijn, dus laten we ons daar niet op 
verkijken. #00:09:55-3#  
 
interviewer: maar vaak is dat natuurlijk ook wel wat een bedrijf sterk maakt als je als een van de eerste in de 
markt kan springen. #00:09:59-6#  
 
respondent 2: je hebt dan een voorsprong.  #00:10:02-8#  
 
interviewer: ja zeker zelfs.  #00:09:59-9#  
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respondent 1: je moet ook, kijk we zijn een kapitaalkrachtige club, dus je we konden dat gewoon doen. Want 
Vlissingen dat hebben we gewoon uit onze kontzak getrokken. De knip open en afrekenen. Want, met zo’n 
verdienmodel hoef je echt niet bij een bank aan te kloppen. Want wat doen wij?  #00:10:22-6#  
 
respondent 2: primaire reserve he, dat is eigenlijk gewoon een bieding.  #00:10:23-6#  
 
interviewer: ja want eigenlijk he, dat gaf je net ook al aan, is primaire reserve dus een markt die ineens is 
ontstaan. En vroeger was het dan dus eigenlijk zo dat deze reserve werd verdeeld waarbij elke plant.. 
#00:10:38-0#  
 
respondent 2: ja, elke machine moest reageren op een verandering in de frequentie. Dat doen ze nu nog hé, 
maar de band is groter. Toen is het commercieel gemaakt, en dan begin 2014 is primair reserve ontstaan, PCR, 
in heel Europa. Dat is een Europese markt. Duitsland, Nederland, Zwitserland, Oostenrijk, België, hebben een 
common markt. Ze kijken wat is je jaarverbruik geweest, 1% daarvan is je primair reserve, dat is in Nederland 
100 MW of ietsje minder. Daarvan moet men 30% in Nederland kopen, en de rest in de common markt. 
Frankrijk komt daar ook bij? #00:11:21-2#  
 
respondent 1: Ja, klopt. België.  #00:11:23-1#  
 
respondent 2: Dus er komen er steeds meer in die common markt. België zit er bij sinds half augustus..  
#00:11:27-6#  
 
interviewer: En dat is dan een verhaal dat omdat het een Europese regeling is dat ze..  #00:11:30-6#  
 
respondent 1: Ja, die markt is ontstaan eigenlijk doordat je een vrije markt hebt gekregen. Het was wel heel 
leuk, we hadden een vrije markt maar die laatste procent mochten we niet verkopen aan de markt maar 
moesten we reserveren voor Tennet. Dus toen hebben ze wel gezien van ja, dat kan inderdaad niet. Tennet en 
andere TSO’s, jij hebt de verlichting het grid te stabiliseren, maar dan ga je zelf het product moeten inkopen. En 
dus zo is die markt ontstaan. #00:12:03-6#  
 
interviewer: En dan die markt eigenlijk, dat is dus iets waar bedrijven op kunnen inspelen? Die kan zeggen: ik 
bied dit variabel aan? Het kan ook zijn dat nu een powerplant ergens zegt: wij doen hier niet aan mee, wij 
leveren naar vraag. Terwijl een andere plant kan zeggen: hé maar wij willen heel graag mee doen op dat stukje 
PCR? #00:12:20-8#  
 
respondent 2: Ze moeten dan een kwalificatietraject doordoen, en als je dan gekwalificeerd bent door Tennet, 
je hebt de testen doorstaan, kun je bieden. En Tennet dan, dat is specifiek Nederlands, die kijkt dan “wat bied 
je aan” maar ze mogen niet kijken “hoe kom je er aan”.  #00:12:34-9#  
 
interviewer: Ja oke, oke. #00:12:36-3#  
 
respondent 2: Dus zet jij een rijtje fietsen hier, en je gaat trappen om je primaire te kunnen doen wat je 
afgesproken hebt en waar je voor gekwalificeerd bent? Dan is het goed voor hun. En dat is het grote.. Ja dat 
blijft moeilijk, Nederland Europees. De Duitsers kijken daar weer helemaal anders tegen aan. De ACM heeft 
gezegd: Tennet je mag het product kopen, maar je kijkt niet in de keuken.  #00:12:53-9#  
 
interviewer: Ja, ja. #00:12:57-3#  
 
respondent 2: Maar ze monitoren ons wel continu. Dus als we niet doen waar we voor gekwalificeerd zijn..  
#00:12:59-5#  
 
interviewer: Dan is de..  #00:13:00-3#  
 
respondent 2: Dan is het een tik op de vingers. #00:13:01-6#  #00:13:01-8#  
 
respondent 1: Het is dus gewoon een black box.. maar je moet dus aan bepaalde eisen voldoen.  #00:13:05-2#  
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interviewer: Ja precies, precies. En dat is dan ook.. dat is dan ook omdat het variabel is positief en negatief? 
Dus je hebt dan, jullie.. #00:13:07-4#  
 
respondent 1: Je moet synchroon aanbieden, dus je mag per megawatt aanbieden. Helemaal megawatten, niet 
0.9 dat doet niet mee..  #00:13:19-7#  
 
interviewer: Ja.. Ja..  #00:13:20-3#  
 
respondent 1: 0.9 is 0. Ehm.. En dan moet je aan bepaalde eisen voldoen, je moet het zo lang uit kunnen 
houden, het moet zo snel beschikbaar zijn bij die frequentieafwijking.  #00:13:33-9#  
 
interviewer: Ja, ja. #00:13:34-9#  
 
respondent 1: En als je dat kan, ja inderdaad. Hoe je het doet maakt niet uit. Als jij ehm, denkt dat je het met 
een hele hoop fietsen naast elkaar kan.. Ja, ja. #00:13:42-2#  
 
(lachen) 
 #00:13:43-0#  
 
(onverstaanbaar) 
 #00:13:46-5#  
 
interviewer: Maar dat maakt het ook heel interessant natuurlijk, juist voor energie opslag…  #00:13:48-5#  
 
respondent 2: Ja, ja. #00:13:49-1#  
 
interviewer: ..dat het flexibel moet zijn? #00:13:50-2#  
 
respondent 1: Ja, we zeggen ook van ehm.. Dat is.. Energie opslag is dan een ideaal.  #00:13:56-2#  
 
respondent 2: Wij doen het ook he, op Elsta. De primaire reserve dan he, even terugkijkend. Maar dat betekent 
inderdaad, dat wie van ons afnemen, Delta in dit geval, maar dat je nooit naar base-load kan gaan. 5MW in dit 
geval, dat is niet zoveel. Maar als de peak-uren natuurlijk 200 euro staan op dat moment, die kunnen ze 
gewoon niet pakken.  #00:14:13-8#  
 
respondent 1: Die kun je dan niet pakken..  #00:14:14-3#  
 
respondent 2: En… het is de laatste maanden iets beter. Maar die off-peak was heel erg duur, of goedkoop he 
en duur om te maken, dan blijf je gewoon 5MW op het net steken met verlies. #00:14:24-9#  
 
interviewer: Ja, ja.. #00:14:26-4#  #00:14:28-0#  
 
respondent 1: En daarom.. Ja, het is zo vaak dat ook Elsta niet wordt ingezet.  #00:14:31-1#  
 
respondent 2: Nee, in het begin even maar dan waren de prijzen hoger. #00:14:35-6#  
 
interviewer: Ja, ja... #00:14:36-0#  
 
respondent 1: Het is alleen bij bepaalde prijzen is het voor centrales als dit interessant.  #00:14:40-6#  
 
interviewer: Ja, precies. En verder lijkt energieopslag daarin voor jullie de oplossing?  #00:14:43-1#  
 
respondent 1: Je moet dan eigenlijk een ehm, off-peak hebben die geen pijn doet. En een peak die toch niet zo 
hoog is. Dan is het leuk om primaire reserve te doen. Maar in andere gevallen? Dan is het toch niet zo 
interessant. Sloecentrale die ehm, draait nu al sinds juli draait hij al he?  #00:15:04-8#  
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respondent 2: Ja, ja. #00:15:05-4#  
 
(onverstaanbaar) 
 #00:15:07-6#  
 
respondent 1: En ehm, die draaien vanaf juni al vol continu. Maar daarvoor, toen gingen die in het weekend uit. 
Ja, als zij dan primaire reserve zouden moeten aanbieden dan moeten ze die 200MW in het weekend op de lijn 
laten staan met zwaar verlies. Dus ja dat is... Dus energiesopslag is daar echt een ideale oplossing voor. 
#00:15:32-8#  
 
interviewer: Ja, ja. Is het dan ook zo dat ehm, PCR waar je het net over hebt gehad, dus die reservemarkt, zit 
daar dan ook een bepaalde prijs aan gekoppeld die meer of minder interessant is dan het opwekken van 
elektriciteit?  #00:15:45-2#  
 
respondent 2: Ehm, dat zou je zeggen, maar dat verband kunnen wij niet echt leggen. #00:15:49-0#  
 
respondent 1: Nee, het verband is..  #00:15:49-4#  
 
respondent 2: Echt heel moeilijk. Want ook bij AES rekenen ze toch uiteindelijk toch wel terug naar een MW 
prijs. Zo kijken zij er wel naar, en dat moet ook natuurlijk bij een commerciele afdeling, maar daar hebben we 
dingen gezien de laatste maanden.. #00:16:03-4#  
 
respondent 1: In een goeie markt gaat dat op die vlieger, tja.. Maar doordat de prijzen zo slecht zijn op de 
elektriciteit markt zijn er gewoon een heleboel partijen die: nou weet je wat, ik doe maar mee dan hebben we 
nog iets.  #00:16:17-6#  
 
(lachen) 
 #00:16:18-2#  
 
r1: Dat is minder verlies..  #00:16:20-6#  
 
interviewer: Ja, dus eigenlijk doordat andere bedrijven onder de prijs zitten is die PCR markt gewoon heel 
slecht om ook te kunnen zeggen: er is een vaste prijs? #00:16:29-7#  
 
respondent 2: Ja, maar we zien hele hoge fluctuaties in de prijs. We hebben echt een heel groot dal gehad 
waarbij ook Tennet, daar hebben we goed contact mee, zei van: dit kan niet. Nu beginnen de prijzen langzaam 
weer omhoog te komen. En je hebt dan wel energieopslag, maar er komt heel veel van waterkracht af 
schijnbaar.  #00:16:45-2#  
 
interviewer: Oke. #00:16:46-8#  
 
respondent 2: Dat horen wij dan, dat mogen ze niet vrij geven. De prijzen zijn gewoon openbaar, dat kun je 
allemaal vinden. Geen enkel geheim eigenlijk, maar je ziet nooit wie er geboden heeft en wat er achter zit. En 
volgens een bron was dat zeker in de zomermaanden heel veel waterkracht uit Oostenrijk, Zwitserland.  
#00:17:05-5#  
 
respondent 1: Ja, nat voorjaar gehad natuurlijk. Bassins waren nokvol.  #00:17:07-0#  
 
interviewer: Ja precies. #00:17:08-4#  #00:17:11-3#  
 
respondent 2: En overdag konden ze dan toch weer wat oppompen natuurlijk, of ’s nachts, en dan zijn de 
bassins weer vol.. voor niets.. En nu wordt het kouder en nu zie je weer langzaam de prijzen.. ze dalen nog wel 
maar.. En prijzen gaan, of centrales gaan in de mottenballen.  #00:17:27-0#  
 
interviewer: Ja, dat hoor je natuurlijk nog steeds veel. #00:17:30-0#  
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respondent 2: Zeker hier zie je dat toch wel redelijk veel op het moment, die er uiteindelijk we uit komen maar 
de tendens is van: die gaan allemaal uit de markt.  #00:17:39-2#  #00:17:37-9#  
 
interviewer: Ja, ja. Dus het is een markt die heel erg onder druk staat nog steeds? En mogelijk ook nog wel een 
tijd zal blijven? #00:17:44-1#  
 
respondent 1: Ja, dat kan nog wel een poosje duren. #00:17:47-0#  
 
respondent 2: Tenzij inderdaad, het pay-for-performance, daar willen ze nog niet aan. Dus het maakt niet uit 
hoe snel hé, 200 mHz moet je op je kunnen vangen. Op 50Hz doe je niets, zit men er 200 mHz onder dan moet 
je maximaal doen wat je kunt binnen 30 seconden. In Amerika is er pay-for-performance, want wij kunnen het 
eigenlijk binnen een seconde. We zijn nog veel sneller, maar pak een seconde. Maar centrales hebben gewoon 
die 30 seconden nodig. Met een gascentrale of wat dan ook. Dus ook daar zijn ze naar aan het kijken.  
#00:18:20-1#  
 
interviewer: Ja precies, precies. Ja, dat je er meer naar toe gaat dat je, juist doordat er zoveel technieken zijn, 
dat je betaalt krijgt naar jouw techniek toe: wat jij kunt bieden? #00:18:26-5#  
 
respondent 1: Precies, en in Amerika wordt dat al gedaan. Dat hebben ze daar vrij snel onderkend, dat AES zei 
van: we doen dit nu wel, maar dit is wat we kunnen! En daar hebben ze mee geëxperimenteerd en nu heeft dat 
PJM, die waren de eersten ook om inderdaad een pay-for-performance te introduceren. Dus daarin ehm, wordt 
meegenomen de totale energie die je doorzet, de snelheid en hoe accuraat volg je het signaal. Waar we hier in 
Nederland gewoon de frequentie volgen, we meten de frequentie en is die te hoog de frequentie dan gaan we 
een beetje innemen, dat gaat gewoon allemaal automatisch.. In de VS krijgt men gewoon een signaal iedere 2 
of iedere 4 seconden die zegt van op of neer. Dus dat werkt al een beetje anders. Want ja, wat je.. Het 
probleem wat we hier zien, inertia. De intentie van het systeem verdwijnt doordat we allemaal naar zon en 
wind gaan, al die enorme draaiende machines die worden stilgezet. En als normaal natuurlijk de frequentie 
wilde dalen, die kon pas dalen als ook alle machines in toeren naar beneden waren.  #00:19:59-0#  
 
interviewer: Ja, ja, een beetje een vliegwiel effect dus? #00:19:58-5#  
 
respondent 1: Ja, een vliegwiel. Een groot vliegwel. Als je dat stil gaat zetten, wat gebeurt er dan op het 
moment dat er iets afvalt? Dan zal die frequentie veel sneller in elkaar zakken met de kans dat ehm, bepaalde 
triggers gezet worden die allerlei dingen laten uitvallen. Op lage frequentie.  #00:20:19-6#  
 
interviewer: En dat is natuurlijk ook, als je kijkt dat de overheid in 2020 20% duurzaam wilt hebben, dan wordt 
dat effect waarschijnlijk alleen maar erger? #00:20:26-3#  
 
respondent 1: Ja, als je vandaag rond Duitsland een hek zet, of je koopt alle transformatoren en 
interconnectors koppel je af, nog voor het avond wordt gaat het licht daar uit. En dat kunnen ze niet meer 
aanhouden. Er is teveel.. althans op een zonnige dag. Vandaag staan de bruinkoolcentrales lekker te puffen. 
#00:20:48-3#  
 
(lachen) 
 #00:20:49-0#  
 
respondent 1: Maar dat is dus een groot probleem, er zijn al TSO’s die al openlijk praten over een inertia markt. 
Eigenlijk is dat gewoon pay-for-performance, en komen er eigenlijk batterijen om de hoek kijken want die 
kunnen razendsnel bijschakelen. #00:21:05-0#  
 
interviewer: Denk je dat die, ehm, dat het ontstaan van die PCR markt ook eigenlijk komt doordat er een 
toename kwam van Duurzame energie op de markt? #00:21:12-9#  
 
respondent 1: Nee, dat is meer een gevolg van de vrije markt.  #00:21:17-6#  
 
interviewer: Ja, dus door een vrije markt zorgt voor de.. #00:21:18-2#  
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respondent 1: de vrije markt.. Maar de TSO’s konden vrij beschikken over allerlei vermogen, dat kon natuurlijk 
niet waar zijn. #00:21:25-4#  
 
interviewer: Eigenlijk is dat wel bijzonder, want als je dan ziet dat.. als ik het goed begrijp.. AES richt zich heel 
erg op energie opslag, deels door die markt, door dat het natuurlijk is ontstaan dat je variabel moet kunnen 
leveren. Maar in de toekomst zal energie opslag zich mogelijk veel meer gaan richten op het ondersteunen van 
Duurzame bronnen? #00:21:45-3#  
 
respondent 1: Ja, je zal opslag nodig hebben om hier ehm.. niet alleen opslag hoor, maar gewoon meer 
flexibiliteit in het grid moeten hebben, en dat kunnen allerlei demand-response ideeën.. er zijn duizend ideeën 
voor natuurlijk, die nodig zullen zijn om genoeg renewables op het net te krijgen. Daar gaan we niet onder uit 
komen. Dus dat is inderdaad de toekomst, en daar wordt.. Ja, het komt aardig los. En je zal zeker om, we zijn 
daar ook in Amerika al verder mee, die hebben een enorm probleem. California, daar schijnt de zon 
bijvoorbeeld altijd, die verwachten tegen 2020 ongeveer van 5 ’s middags dat ze iets van meer dan 20GW 
moeten bijschakelen. Omdat overdag is er dan zoveel zon, dat zoveel gewone vermogens moeten worden 
afgeschakeld van conventionele energie, dat moet dan weer bijkomen dus dat is een enorme piek in dat net. 
Wat we.. je moet je eens voorstellen dat je binnen 1 uur 20GW moet bijregelen, dat is echt enorm. Dus die 
hebben voor piek capaciteit hebben ze een proces uitgeschreven een paar jaar gelegen, en AES heeft daar ook 
aan meegedaan, maar met batterijen. Dus daar werd van alle soorten energie staat er ingeschreven, veel open-
cycle gasturbines natuurlijk, maar met die energy storage hebben we dat gewonnen. En dat wordt een 
installatie van 100 MW.. #00:23:38-0#  
 
interviewer: Ongekend! #00:23:40-4#  
 
respondent 1: voor ruim 4 uur. Dat zijn echt.. Dus dat is nog niet vertoond in de wereld.  #00:23:47-8#  
 
interviewer: Nee, nee. En dat is natuurlijk ook heel mooi, dat je ziet dat er iets ontstaat vanuit een andere 
behoefte. En je vult nu een behoefte in die eigenijk nu pas ontstaat. En die eigenlijk op een of andere manier 
ook best vergeten blijkt te zijn? Je gaf net ook al aan dat het plots booming is, iedereen zet sterk in op 
duurzaam en we maken daar ook echt stappen op. Maar het is net of we er niet klaar voor waren. #00:24:09-4#  
 
respondent 1: Klopt, we waren er niet klaar voor. We wisten eigenlijk nog niet goed waar het over ging. We 
babbelden er met zijn allen over. En daarom komt dat nieuwe business model, dat komt dichterbij. Want hoe 
meer zon je hebt, zon- en wind.. op een zonnige en winderige dag gaan de prijzen gewoon bijna naar 0. En 
straks wordt dat bijna dagelijkse bezigheid, dat de prijzen naar 0 gaan. En dan is het leuk: batterijen vol, en ’s 
avonds afgeven.  #00:24:42-2#  
 
interviewer: Ja precies, wanneer de prijzen omhoog gaan. #00:24:43-7#  
 
respondent 1: Weet je, die business case kun je nu nog niet maken omdat de prijzen van peak en off-peak 
liggen te dicht bij elkaar.  #00:24:48-2#  
 
respondent 2: We hebben het al gezien he in Duitsland, Duitsland heeft negatieve prijzen gehad. Die hebben 
betaald om hun energie af te nemen. #00:24:54-0#  
 
respondent 1: Dus daar wordt betaald om je batterijen vol te doen, dat is leuk. En als dan ’s avonds de peak 
100 euro is.. #00:25:01-8#  
 
interviewer: Dus bij overschot negatief, heel blij dat iemand het opneemt. En dan ’s avonds weer verdienen 
wanneer de prijzen boven de 0 schieten. Echt heel bijzonder.  Goed dan heb ik eigenlijk mijn eerste vraag al 
beantwoord, want dat ging over of jullie me meer kunnen vertellen over het product of de dienst die jullie 
leveren omtrent energieopslag. Daar hebben we het eigenlijk al voor een groot deel over gehad, ik begrijp in 
Vlissingen staat 10 MW flexibel?  #00:25:32-2#  
 
respondent 1: Ja, 10 MWh.  #00:25:33-8#  
 
interviewer: En die staat er sinds 2000….. 15 gebouwd? #00:25:43-0#  
  
MARTIJN HAMELINK - 2016 62 
 
 
respondent 1: We zijn op 4 januari van dit jaar zijn we voor het eerst in de markt echt gaan leveren. Het was 
klaar in december 2015.  #00:26:02-8#  
 
interviewer: Ja, en jullie zitten op grid-level. Dus jullie leveren direct aan het net? Opvallend daar is natuurlijk 
dat Tennet echt roept om energieopslag?  #00:26:13-1#  
 
respondent 1: Ja, Tennet is.. moet echt zeggen in Europa zeer vooruitstrevend. Dat is mooi om te zien, de 
anderen hebben gesputterd maar ook daar zie je dat men overgaat. Tennet vinden ze prachtig.  #00:26:26-8#  
 
interviewer: Ja, dus het was ook relatief eenvoudig dit op te zetten waarschijnlijk?  #00:26:30-6#  
 
respondent 2: Ja, houdend aan de procedures. #00:26:34-2#  
 
respondent 1: Ja, we moesten ons aan procedures houden. Maar ze waren niet ehm.. #00:26:40-1#  
 
respondent 2: Nee, Tennet heeft ons heel erg gesupport. En ook meegezocht voor een vlotte doorgang van 
alles. Heel bijzonder trouwens bij Tennet. Men is heel open geweest.   #00:27:15-6#   
 
 (onverstaanbaar) #00:27:24-7#  
 
respondent 2: Overigens alles rond PCR is heel openbaar hoor Martijn. Alles is eenvoudig te vinden over hoe 
men dat doet.  #00:27:30-9#  
 
interviewer: Oke, dat zal ik opzoeken.  #00:27:34-5#  
 
respondent 2: Ja, anders kijken we zo even. #00:27:37-3#  
 
interviewer: Oke, dus inderdaad. Ehm. Het is voor jullie een service die jullie bieden natuurlijk, of zien jullie het 
meer als een product? #00:27:45-7#  
 
respondent 1: Ja, het product is de service.  #00:27:50-1#  
 
interviewer: Ja precies. #00:27:54-9#  
 
respondent 1: Systeemdiensten leveren. #00:27:57-2#  
 
respondent 2: Ja, het is een systeem. #00:27:59-2#  
 
respondent 1: Ja, daar zijn afijn, legio systeemdiensten bedienbaar die je ermee kunt doen. #00:28:02-6#  
 
interviewer: En nu doen jullie het ook al zo, het is al zo geregeld zeg maar dat, op het moment dat de prijs zeg 
maar laag is.. dan kopen jullie in? Of nog niet? #00:28:12-9#  
 
respondent 2: Nog niet. We kunnen niet, we moeten voldoen aan de continue.. Er zit ruimte op de batterijen, 
je loopt eigenlijk vooruit want we kijken daar wel naar. We weten dat het kan. Ook Tennet zegt, je moet zelf 
doen met je spulletjes wat.. Maar we moeten nu een half uur kunnen voldoen, dus we hebben weinig ruimte in 
de batterijen, maar we gaan naar een kwartier.  #00:28:34-2#  
 
interviewer: Oke, oke, dan heb je meer ruimte om te spelen?  #00:28:35-5#  
 
respondent 2: Dan heb je over, en dan zoeken wij zeker extra revenues er uit.  #00:28:40-2#  
 
interviewer: Ja, ja. #00:28:39-0#  
 
respondent 2: Kan ook heel interessant zijn, maar.. vroeger had je veel onbalans prijzen. Dat lijkt de laatste 
jaren steeds vlakker te lopen, eigenlijk in tegenstelling tot alles.  #00:28:48-5#  
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respondent 1: Ja.. weet je hoe.. dat zal ook helemaal uitvlakken. Want hoe meer energie opslag je zult hebben, 
hoe minder van die grote pieken je zult hebben. En dus.. ja. Wat dat betreft vernietigen we onze eigen markt.. 
Maar dat werkt zo ja. #00:29:08-6#  
 
(lachen) 
 #00:29:09-1#  
 
respondent 2: je zou het kunnen doen he, je zou een batterij kunnen zetten en elke dag op het beste moment 
vol steken en op het duurste moment weer leeglaten.  #00:29:18-5#  
 
respondent 1: Ja, maar we moeten.. Op dit moment moet er nog veel gebeuren in Europa, regels moeten 
veranderen. Want ja, wij zijn in.. dat hebben we ook (onverstaanbaar) we gingen praten met Tennet en met het 
ministerie van Economische zaken, en we gingen praten met de ACM. En overal kreeg je hetzelfde verhaal: ja 
we wisten dat het er aan kwam, maar we hadden het niet de eerst komende jaren verwacht. En nu zijn jullie 
hier en jullie gaan het gewoon doen! En jullie vragen niet eens om subsidie!? #00:29:52-3#  
 
interviewer: Eigenlijk wel bijzonder he. #00:29:53-7#  
 
respondent 1: Maar iedereen is wel, in gang geschoten nu. En er wordt nu echt hard gewerkt aan aanpassingen 
van de regels. Want wij zouden best een tweede project willen doen, maar eigenlijk is het verdienmodel nog 
dusdanig onzeker dat we zeggen: jongens, daar moet eerst het een en ander aan de regels gebeuren. En daar is 
men nu in Den Haag ook wel echt mee bezig.  #00:30:18-2#  
 
interviewer: Ja, en dan heb je het voornamelijk over regels die vroeger.. #00:30:19-3#  
 
respondent 1: Ja, we hebben ook afgelopen maandag dit (wijst op rapport over energie opslag en de toekomst) 
aangeboden aan de overheid.  #00:30:26-9#  
 
interviewer: Ja, heb ik gelezen. #00:30:28-4#  
 
respondent 1: Daar hebben wij ook aan meegewerkt.  #00:30:29-1#  
 
interviewer: Oke, en dan heb je het voornamelijk over regels die de ervoor zorgden dat je.. #00:30:35-7#  
 
respondent 1: Die belemmering zijn. Dus wat zijn de grote belemmeringen.. dat begint bij een van de dingen 
die we als eerste weg willen hebben omdat dat naar ons idee wel heel makkelijk weg kan en dat is dubbele 
belasting. Wij betalen energiebelasting over alle energie die de installatie invloeit. Ja die gaat er weer net zo 
hard uit..  #00:30:54-1#  
 
interviewer: Ja, en daar betaal je ook weer belasting over? #00:30:56-8#  
 
respondent 2: Nee, maar jij pakt het weer in en betaalt er weer belasting over.  #00:31:00-0#  
 
respondent 1: Wat wij weer uitsturen wordt ergens weer belast.. Door iemand verbruikt, en die betaalt er dan 
ook weer energiebelasting over. Dus daarom loop je echt tegen een muur aan, want echt iedereen is het met je 
eens en zelfs de belastinginspecteur is het grondig met je eens, maarja.. de regels zeggen het. Maar het lijkt er 
nu wel heel erg op dat dat in 2017 al zou veranderen. #00:31:24-3#  
 
interviewer: Dat maakt het al veel interessanter.  #00:31:26-5#  
 
respondent 1: Want, je hebt dan onze energiekosten die zijn dan bijvoorbeeld 1, maar dan is de belasting 10. Is 
gewoon het tienvoudige van wat wij.. En dan denk je, ja jongens dit gaat echt helemaal nergens over.  
#00:31:43-0#  
 
interviewer: Nee, dat past totaal niet in wat je wilt bereiken. #00:31:42-9#  
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respondent 1: En de ongeloof.. gewoon mensen uit de top van Economische zaken die zeggen van: ja maar dat 
kan helemaal niet. Tja jongens, het kan wel zo. Dat zijn de regels en zo worden wij afgerekend. Maar dat kan 
niet, en dat moet veranderen… tja… Jullie kunnen het veranderen, dus doe dat dan ook. En daar is men echt 
wel mee bezig.  #00:32:04-5#  
 
respondent 1: Daarnaast, ja… kijk, we hebben in Nederland de neiging.. Nou in Europa.. de neiging om te 
zeggen laat het maar aan de markt over. Maar, ja.. We hebben op allerlei presentaties duidelijk gemaakt aan 
een hoop partijen: jongens, als je geen voorwaarden schept waardoor wij bijvoorbeeld een contract van een 
paar jaar kunnen krijgen, andere mechanismes die voor ons een business case maken waar je ook eens mee 
naar de bank kunt stappen. Zo lang dat niet kan, we hebben de plannen op de plank liggen maar we gaan het 
nog even niet doen.  #00:33:00-0#  
 
(lachen) (onverstaanbaar)   #00:33:03-9#  
 
respondent 1: waarbij ook duidelijk is gemaakt, als we niet veranderen komt er geen tweede energie opslag.  
#00:33:05-1#  
 
interviewer: Dat is eigenlijk heel bizar, er zit een enorm potentieel voor een verdienmodel in energie opslag als 
ik het zo begrijp, maar je wordt geremd door de regelgeving die er nu is. Dus eigenlijk het wel heel bijzonder 
dat je ziet dat, dat, de markt wil nu eigenlijk sneller gaan dan de overheid zelf.  #00:33:28-7#  
 
respondent 1: Precies, waarom zou je energie opslag.. we willen toch met zijn allen schoon worden? Waarom.. 
zou je.. inderdaad niet doormiddel van een pay-for-performance systeem de energie opslag voorrang gaan 
geven. Iedereen moet nu gelijk behandeld worden, je hebt uiteraard ook een enorme lobby van de grote 
partijen, daar zit je ook nog eens mee. Maar waarom zou het niet zo kunnen zijn dat je gewoon zegt, jongens, 
in het kader van groen; diegene die het groenst is.. want windmolens krijgen toch ook voorrang? Dus waarom 
energie opslag niet?  #00:34:05-2#  
 
interviewer: Dat is wel zo, want eigenlijk is energie opslag dan de oplossing voor hoe verder je gaat 
verduurzamen om het op te kunnen vangen.  #00:34:09-0#  
 
respondent 2: Ik denk dat het een beetje is zoals je net zei Martijn, eigenlijk is het een stuk wat vergeten is. We 
willen allemaal naar duurzaam, en toen kwam er ineens zoveel en kwam het voorbeeld van Duitsland wat er 
gebeurt.. en gaan we er nu achteraan terwijl het eigenlijk gelijktijdig was. Misschien hadden we het zelf ook 
niet gezien 20 jaar geleden toen.  #00:34:23-8#  
 
respondent 1: Als Elsta primair reserve levert en de frequentie gaat een stukje onderuit, dan moeten wij op het 
gaspedaal trappen. Gaat er iets de lucht in, hoe je het ook draait of keert. Energieopslag niet.  #00:34:39-2#  
 
interviewer: Ja, precies. Heel bijzonder.  #00:34:43-3#  
 
respondent 1: Maar, als je ziet hoe snel het verandert het klimaat. En ik moet zeggen, in Nederland is het heel 
erg.. toen sprong iedereen er op. Maar waar je bij spreke vorig jaar nog stond te presenteren voor 10 man sta 
je nu te presenteren voor een paar honderd man. Iedereen springt er op, iedereen is ermee bezig. Het is mooi 
om te zien. #00:35:12-5#  
 
respondent 2: Toen het hier actueel was en je ging googlen vond je niets, en nu… alles.  #00:35:18-8#  
 
interviewer: Echt ongelofelijk, het is ook als je kijkt naar de literatuur dat ontzettend veel onderzoeken komen 
uit 2014, 2015 en dat is echt recent voor dergelijk onderzoek. Er is veel over geschreven, maar nog weinig over 
de potentie. Veelal nog voor kleinschalig niveau. #00:35:42-4#  
 
respondent 1: Kleinschalig zullen we ook veel van gaan horen. In 20/21 stoppen ze met dat.. nu krijg je gewoon 
als kleine zonnepaneel eigenaar sla je het eigenlijk gewoon op het in het. En dat is gratis. Je slaat het dus gratis 
op.  #00:36:04-1#  
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interviewer: Ik denk dat het een heel belangrijke doorbraak gaat zijn ook, ik ben ook wel benieuwd. Anderzijds 
als iedereen gaat opslaan krijg je ook weer een heel ander net dat er ook klaar voor moet zijn.  #00:36:16-3#  
 
respondent 2: Een heel ander net.. #00:36:17-9#  
 
interviewer: Ja, en dat is denk ik de tweede uitdaging die er dan aankomt.  #00:36:22-8#  
 
respondent 2: Ja, je net wordt eigenlijk veel te groot. Vorig jaar nog een keer een stukje gehad, versterving van 
het net. Die zijn hier ook geweest die mannen, en die hadden het er ook over dat heel het Nederlandse, ze 
kijken even naar Nederland, kijk naar Othene nieuwbouwwijk, alles ligt vol. Iedereen heeft zijn aansluiting 
nodig. Je zou een kleine aansluiting kunnen voorzien met een batterij, en je trekt maar 300 watt of een klein 
vermogen nodig en er is helemaal geen piek, en je hebt heel het net niet meer nodig. Daar zit ook heel veel.. 
#00:37:00-0#  
 
respondent 1: Als zo’n wijk waar er veel zonnepanelen en straks veel opslag is, dan heb je daar bijna geen 
aansluiting meer nodig. #00:37:04-1#  
 
interviewer: Ja, je krijgt steeds meer buffers dan. Net als met auto’s is het op grote schaal niet interessant, 
maar op kleine schaal interessant. Heel benieuwd hoe dat gaat ontwikkelen. #00:37:18-6#  
 
interviewer: Het hoofdzakelijke doel van wat jullie aanbieden is dus op dit moment het leveren in die variabele 
markt, die PCR markt? #00:37:28-8#  
 
respondent 1: Ja, daar zit op het ogenblik ons verdienmodel.  #00:37:33-9#  
 
interviewer: En waarschijnlijk heeft het net nu al invloed van alle duurzame bronnen, waardoor dit een meer 
interessante markt is geworden 20 jaar terug? #00:37:46-6#  
 
respondent 1: Ja.. Ja, 20 jaar terug was er nog geen markt. Die markt is er pas sinds 2014. Ehm, dat kon je niet 
verkopen 5 jaar geleden. Het bestond gewoon niet. Had je inderdaad, als je, op commerciële basis was het 
maar 1% natuurlijk dus dat…  Weet je, nu doordat je het allemaal samen kan doen en het grid een koperen 
plaat is geworden.. Je kan gewoon nu doen we primair reserve maar misschien doen we over 5 jaar.. verkopen 
we misschien wel opslagruimte per kW. Aan jou? Jij hebt 5kW opslag ruimte nodig omdat je een paar 
paneeltjes op je dak hebt, die kun je dan bij ons kopen.  #00:38:36-2#  
 
interviewer: Ja, ja. #00:38:37-1#  
 
respondent 1: het nieuwe.. opslagplaats. Nu bieden ze gebouwen met opslagruimte aan omdat je schuur te 
klein is, en waarom doen we dat niet gewoon met energie? #00:38:52-8#  
 
interviewer: Ja precies wat je zegt, je ziet het al ontstaan in de industrie. Met de CO2 certificaten, en dat kun je 
dan een beetje vergelijken voor de consument. Dat maakt het ook wel leuk natuurlijk, want eigenlijk hebben 
jullie een innovatie, want ik denk dat je het zo zeker kunt noemen? En je hebt een bepaald verdienmodel nu, 
en het kan best zijn dat het over 5 jaar compleet anders is? #00:39:11-9#  
 
respondent 1: Gaat absoluut veranderen.. ben ik van overtuigd. #00:39:15-9#  
 
respondent 1: Ja, want straks is er zoveel opslagcapaciteit, dan is primair reserve.. En daar hebben alle 
consumenten dus profijt van. Maar dan ga je krijgen inderdaad, als de zon en de wind zijn dan is de prijs 0 of 
negatief, en ehm, ’s avonds moeten alle gascentrales opgestart worden en dan kost het zo 100 euro. En dan ga 
jij gewoon bij ons een 5kW huren of 10kW opslagruimte. Dat, ja dat is de toekomst.  #00:39:59-4#  
 
interviewer: Echt ongelofelijk, mooi om te zien.. #00:40:03-0#  
 
respondent 1: Ja, het is enorm in beweging. Hele leuke tijd. Leukste tijd in energieland die we ooit gehad 
hebben denk ik. #00:40:07-7#  
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interviewer: Ja, het is echt.. Je merkt het aan alles. Er is lang gesproken over 2020 en 20%, maar je ziet op dat 
gebied ook dat er nu echt groei is. Duurzaam groeit, mensen thuis worden zich steeds meer bewust van 
energie. En natuurlijk ook al zijn de prijzen vrij laag je ziet dat dat opkomt. Zonnepanelen, ondanks de 
terugverdientijd, worden interessanter. Maar nog niet zo interessant dat men zegt; dit heb ik binnen een jaar 
terug verdient.  #00:40:37-1#  
 
respondent 1: Nee, eigenlijk om geld te verdienen moet je het maar niet doen.  #00:40:43-1#  
 
interviewer: Nee precies, maar je ziet toch dat het op komt. Ik had het net al even kort gezegd, kunt u zeggen 
dat de introductie van jullie product of dienst kan worden als een innovatie?   #00:40:52-5#  
 
respondent 1: Ja. #00:40:54-4#  
 
interviewer: Jullie zijn marktleider gaf je net ook al aan? #00:40:57-4#  
 
respondent 1: Ja. #00:40:58-5#  
 
(onverstaanbaar) 
 #00:41:00-9#  
 
interviewer: En als je kijkt naar het technische stuk, dat is samen ontwikkelt met de leverancier van de accu’s? 
Hebben jullie een vaste leverancier? #00:41:09-4#  
 
respondent 1: Ehm. Nou, wat wij.. daarom kunnen wij dit zo snel doen. Wij hebben een, zeg maar, test centrum 
in Long Beach California. En wat we daar doen zijn gewoon batterijen van de grote leveranciers, en dan praat je 
over LG, Samsung, PYT, Panasonic, gewoon een aantal grote. Die hebben we gewoon, die testen wij, en als 
bedrijf prekwalificeren we die en op het moment dat we batterijen nodig hebben dan pakken we de telefoon 
en dan komen de batterijen af. Dus wij hebben voorgesorteerd bij deze leverancier, bij LG hebben we een 
contract voor 1 GW. En we hebben het hier ook al gezien, meet Samsung hebben we ook iets dergelijks. Wij 
hebben op 2, 3, 4, 5 mei ergens hebben we 10 MW aan batterijen besteld en die lagen gewoon.. 6 weken doet 
het schip er over, maar die lagen gewoon half september in Vlissingen. En dat is, dat kunnen op het ogenblik 
weinig anderen ons nadoen. #00:42:32-2#  
 
respondent 2: Ja, je leert van elkaar natuurlijk. Voor hen is het heel belangrijk om die kennis daarin uit te 
breiden. #00:42:38-3#  
 
interviewer: Ja zeker, want die zien ook dat het er aan komt.  #00:42:39-4#  
 
respondent 1: Ja, die voeren de productie op dit moment op dat is echt verschrikkelijk.  #00:42:44-7#  
 
interviewer: Je hoort het ook veel, dat de een na de andere accufabriek uit de grond wordt gestampt. Of je nu 
naar Amerika kijkt of Azië.. #00:42:47-0#  
 
respondent 2: Het ziet er ook gewoon echt gelikt uit. Het is niet dat men zo zegt van: hier heb je wat batterijen. 
Het ziet er hartstikke gelikt uit. En het werkt gewoon heel goed. #00:42:58-0#  
 
interviewer: Ja, ook die techniek gaat door natuurlijk. Oké! Dan komen we bij het stukje business model. Hier 
heb ik een mooie template voor, die wordt best wel veel gebruikt om een business model te omschrijven. Het 
lijkt heel specifiek, maar het zijn vrij algemene termen. Ehm, het gaat voornamelijk over: wat zijn de 
belangrijkste partners, activiteiten, wat biedt je aan bij de klant, ehm, sommige zaken zijn wellicht iets minder 
belangrijk voor nu. Klantrelaties..  #00:43:34-4#  
 
respondent 1: Nou, daar zie je wel dingen veranderen. Kijk, we zitten in 17 landen. En, en, tot nu toe is het 
eigenlijk gewoon door de lokale businesses zijn die als een, zeg maar, platform expansion, zijn die installaties 
neergezet. Wij zijn de enige die het eigenlijk niet echt op ons terrein hebben staan maar aan de overkant van 
het water. Maar voor de rest staat het overal naast bestaande plants. Ehm, omdat we aan Wallstreet 
genoteerd zijn, zijn we ook beperkt in welk land we gaan zitten. Omdat Wallstreet die eist graag duidelijkheid, 
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en die vindt die energieopslag prachtig en helemaal geweldig. Men wil daar graag aan mee doen. Maarja, niet 
zomaar in ieder land. Dus waar we nu mee begonnen zijn is om gewoon als product het te verkopen, dus wij 
verkopen nu ook gewoon installaties.  #00:44:28-4#  
 
interviewer: Oké, oke. #00:44:29-2#  
 
respondent 1: En die kun je kopen met gewoon van turn-key, maar je kan ook zo doen dat wij de installatie 
voor je bedrijven. Allerlei zaken zijn mogelijk daar. Omdat anders, wij zitten niet meer over heel de wereld. 
Ehm. Saudi-Arabie, en ehm, de VAE, geweldige markt voor batterijen. Al is het alleen maar om gewoon mee te 
doen, geld speelt daar geen rol. Maar wij willen daar zelf niet meer zitten. #00:45:00-0#  
 
interviewer: Dat is heel interessant. #00:45:02-5#  
 
respondent 1: Dus wij verkopen nu, dus, customer relations is voor nu heel belangrijk. #00:45:08-1#  
 
interviewer: Ja, want dan heb je heel zwart wit een product natuurlijk. #00:45:11-1#  
 
respondent 1: Ja, dus we zijn echt een heel verkoopapparaat aan het opzetten en we zijn nu ook in Amsterdam 
zijn we ook sterk aan het uitbreiden. Een van onze mensen die is hier normaal in dat kantoor, die is daaraan 
bezig. Gisteren zat hij in Zwitserland om daar wat te verkopen, dus we zijn echt nu ook in Europa volop bezig 
om weer installaties zo te verkopen. #00:45:34-2#  
 
interviewer: Dat is echt een hele grote verandering. Dan ga je ineens van.. #00:45:35-4#  
 
respondent 1: Dat is voor een organisatie, want waar waren wij nou eigenlijk goed in? Zelf gewoon ideetje, 
hup, neerzetten, je eigen business case ontwikkelen, neerzetten en op een goede manier bedrijven. Daar zijn 
wij als AES sterk in. En nu begeven we ons op een eigenlijk een heel ander pad. Nu worden wij een OEM, en 
moeten we zelf een product verkopen. Dat is wel heel bijzonder, en een hele grote verandering. Ik merk nu 
ook, wij doen er ook aan mee net als dat we hier en daar gaan presenteren. (onverstaanbaar) 
 Dus dat is een heel andere tak van sport, en het zal nog moeten blijken hoe goed we daar in zijn.  #00:46:26-9#  
 
interviewer: Ja, maar dat is een heel mooi voorbeeld van een hele radicale innovatie die is doorgevoerd in jullie 
business model.  #00:46:35-1#  
 
respondent 1: Ja, we moeten nog steeds zaken voor ons zelf doen. Maar er zijn ook alle gradaties nodig van: 
hier is de doos en pak hem maar uit, tot: nee we komen je helemaal ontzorgen, we zorgen voor de service.  
#00:46:50-0#  
 
interviewer: Echt bijzonder. Dat wordt wel leuk, want dat komt gelijk naar boven in het model. Ik loop door de 
pijlers, als iets in je op komt roep dan maar een kreet. Het hoeven niet direct bedrijven te zijn. Wat zouden 
voor jullie belangrijke partners zijn, belangrijke leveranciers, wat zien jullie daar? Tennet speelt daar wellicht 
een rol, leveranciers van batterijen? #00:47:21-6#  
 
respondent 1: Ja tuurlijk je klant, Tennet is onze klant. Dus dat, dat is zeer belangrijk want als je geen klanten 
hebt om aan te verkopen dan.. Ik bedoel. Maar daarnaast natuurlijk voor de installatie zelf batterijfabrikanten, 
en de omvormers zijn erg belangrijk. En die inverters zijn geweldig, en dat is een razend knap stukje techniek 
want bij ons je moet dus van volvermogen laden moet je in een seconde naar vol vermogen leveren. Dus, dat 
ding gaat van gelijkrichten af gaat die om naar drie-fasen wisselstroom.  #00:48:20-7#  
 
respondent 2: Advancion systeem.. #00:48:25-0#  
 
respondent 1: Ja, he controlesysteem is echt door AES ontwikkelt en daar is een patent op. #00:48:30-9#  
 
respondent 2: Elke concurrent kan batterijen kopen, ook de omvormers. Maar hoe doe je het, de 
regeltechniek, hoe manage je je batterijen? Voor levensduur, snelheid, dat is het Advancion systeem. En dat is 
een product made by AES.. #00:48:45-9#  
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respondent 1: Ja, dat is ons product.  #00:48:47-9#  
 
interviewer: Dat maakt jullie natuurlijk wel sterk, iets unieks wat een ander niet zomaar kan overnemen. 
#00:48:51-9#  
 
respondent 1: Ja, en dat Advancion systeem is niet alleen de software, wel een belangrijk stuk natuurlijk. Want 
als je het systeem, het is helemaal modulair opgebouwd. Afijn, we hebben er ook een presentatie van hoor, het 
is helemaal modulair opgebouwd en de centrale computer die zegt gewoon van: oke, dat rek nu aan het werk, 
dat rek staat op het gemakje te laden, of die staat even niets te doen. En dat is allemaal, want heel dat systeem 
wordt in ogenschouw genomen door die centrale computer om te zorgen dat niet bijvoorbeeld een paar 
rekken veel sneller degraderen dan de rest. Want dat kun je niet hebben. Maar ook binnen het rek zelf, als je 
ziet hoe dat laadmanagement is, om te zorgen dat al die batterijen gelijk blijven.. in een keten als daar een 
slechte batterij in zit dat trekt heel je spul naar beneden. Dus daar zit heel veel techniek zit daar achter, maar 
daarnaast is het ook de manier waarop we het spul inkopen. Hoe we klaar zijn om het in te kopen. We hebben 
nu een systeem gekocht in San Diego, en dat is van idee tot werkelijke implementatie is in een half jaar gedaan.   
#00:50:15-7#  
 
interviewer: Dus eigenlijk belangrijkste partners zijn je klant Tennet, je batterijen, je omvormer, kijk je naar AES 
breed heb je er uiteraard een hoop meer.  #00:50:26-4#  
 
respondent 1: Je toeleveranciers, dat zijn producten die koop je op de hoek van de straat maar er zijn ook een 
aantal zaken die moet je gewoon van te voren.. Als wij niet op onze batterij leverancier kunnen rekenen, als die 
het laat afweten… dan zijn wij de eerste die voor gek staan. Maar dan blijf je hier met je grote mond, en waar 
zijn die batterijen nou? Dus..  #00:50:49-0#  
 
interviewer: Zou je de klant, Tennet, omschrijven als een van je belangrijkere partners? #00:50:54-1#  
 
respondent 1: Ehm, ja dat eigenlijk ook weer niet. Het is wel een klant, maar het is een vrije markt. 
(onverstaanbaar) Wij moeten gewoon bewijzen dat we het kunnen middels de prekwalificatie, dus ja we 
hebben er een goede band mee dat is prima. Key partners.. dat is misschien op dit moment wel ook het 
ministerie van Economische Zaken, die moet zorgen dat de regels veranderen. En die zeggen dat ze welwillend 
zijn, maar er moet nog wel een hoop.. #00:51:32-0#  
 
respondent 2: Men moet nog wat gas geven. #00:51:34-6#  
 
interviewer: Oké super, cost structure. Dus wat zijn de belangrijkste kosten die je maakt, wat kost het meeste 
geld? Kort gezegd kun je al een opsplitsing maken tussen cost driven of value driven: dus ben je meer gefocust 
op de kosten die we maken, of meer op de waarde die je creëert.  #00:51:54-2#  
 
respondent 1: Ja, weet je hoe laag je kosten zijn hoe minder waarde je hoeft te creëren natuurlijk. Dus het is 
wel heel sterk aan elkaar gelinkt. Maar in dit geval is het natuurlijk zo, in ons geval was het zo dat, de value 
creation was belangrijk want de installatie had gewoon een vaste prijs. Dat moest het kosten. Als je dan, als je 
dat dan werkelijkheid wil maken, dan kan dat alleen als de inkomsten er ook naar zijn.  #00:52:25-5#  
 
interviewer: Ja, dus eigenlijk wat je zegt: kosten en waarde zijn sterk aan elkaar gelinkt zeker in dit model, en 
dat zal in de toekomst wellicht wel veranderen wanneer je kijkt naar iets als pay-for-performance waar je het 
zojuist over had? Dan heb je echt iets wat een unieke waarde oplevert. Dus nu zie je eigenlijk meer een balans 
tussen de twee? #00:52:48-7#  
 
respondent 1: Ja, die balans is heel erg belangrijk. Want het wil helemaal niet zeggen dat onze buurman die ook 
bij wijze van spreken batterijen maakt, dat die ook geld kan verdienen op de Nederlandse markt.  #00:53:02-3#  
 
interviewer: Oke, helder. Key activities, daar heb je het net al over gehad en kunnen we zo invullen. Key 
resources is voornamelijk wat AES heeft moeten doen, wat was er nodig om aan te kunnen bieden wat men nu 
aanbiedt.  #00:53:27-5#  
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respondent 1: Ja, heel erg veel uit eigen kracht gedaan natuurlijk. Zijn er echt… ja, dus.. om het met die 
snelheid te doen hebben we ook natuurlijk, maar dat is meer stakeholder management, zaken als de RUT, 
gemeente Vlissingen, dat kun je niet echt resources noemen.  #00:53:53-8#  
 
interviewer: Dus eigenlijk heel veel uit eigen kracht? #00:53:57-7#  
 
respondent 1: Ja, echt heel erg veel uit eigen huis.  #00:54:00-2#  
 
respondent 2: Wij zijn er eigenlijk gewoon als leek op toegesprongen. #00:54:06-7#  
 
interviewer: Dus naast je toeleveranciers? #00:54:09-0#  
 
respondent 1: Ja, wij hebben zelf initiatief genomen, maar daar hadden we natuurlijk wel AES voor nodig. Maar 
dat zijn collega’s dus dat was eenvoudig. Maar eigenlijk zijn er weinig resources vanaf buiten nodig geweest. Ja 
nogmaals, om het snel te doen.. We hebben degene die de plant gebouwd hebben, in dit geval Delta infra als 
hoofdaannemer, maar ook doordat wij die goed kennen, dat is ook weer een stukje stakeholder management.. 
Zijn die heel belangrijk geweest om het project zo snel van de grond te krijgen.  #00:54:43-5#  
 
interviewer: Ja, ja. #00:54:44-6#  
 
respondent 1: Maar, ja de resources verder. Nee dat zijn we voor een groot deel zelf.  #00:54:50-7#  
 
interviewer: Heel bijzonder, en dat maakt het dan ook een interessant business model? #00:54:58-4#  
 
respondent 1: Ja, wij hadden niet bijvoorbeeld dat we.. Goh, nu moeten we hier in Nederland ergens een of 
andere project manager inhuren. Dat hebben we allemaal niet gehad, want we hebben gewoon een van onze 
teamleaders die ehm, die had het nooit gedaan, maar met een beetje goede wil.  #00:55:17-3#  
 
respondent 2: Ja, en het is ook zo dat eigenlijk heel het Advancion systeem is zo complex. Maar kom je in het 
gebouw, dan kun je er zo een server ruimte van maken. Er gaan een hoop kabeltjes uit, en verder is het heel 
basic. Trafo’tje, knots van aircosystemen maar die kan iedereen bouwen. En daar houdt het eigenlijk wel bij 
op..  #00:55:40-4#  
 
interviewer: Ja, dus er zit geen unieke techniek verder in waarbij je zegt: daar hebben we heel specialistische 
hulp bij nodig gehad? #00:55:44-0#  
 
respondent 1: Nee, wat zeker echt het hart.. dat is door AES zelf ontworpen. En dat wordt door AES mensen 
zelf in gebruik genomen, daar hebben we testen voor gehad.. Maar ook, ja, hoe moeten wij de markt op? Daar 
kan je een of andere consultant voor in dienst nemen, dat kan, maar wij dachten hé dat is een mooi karweitje 
voor Respondent 2, en daar heeft R2 voor gezorgd.. Daar kun je resources voor innemen, maar wij geloven 
daar meer in om het zelf te doen. We hebben de telefoon opgepakt met Tennet en het op die manier 
uitgevonden. En daar kun je een consultant voor in dienst nemen en die doen het graag voor je.. #00:56:35-4#  
 
(lachen) 
 #00:56:36-1#  
 
interviewer: Ja, het lijkt me ook heel mooi als je het zelf doet.. het geeft vast een enorme boost op je motivatie 
en je spirit op het moment dat je het dan van de grond krijgt? #00:56:44-7#  
 
respondent 1: Ja, wij hebben echt van A tot Z, van idee tot met overheden werken voor vergunningen, tot 
inkoop, alles hebben we gewoon zelf gedaan.  #00:56:55-7#  
 
respondent 2: Het meeste is ook allemaal local, op het hart na is eigenlijk alles wat er rond zit gewoon door 
lokale leveranciers geleverd.. #00:57:09-0#  
 
respondent 1: Die we zelf aansturen, weet je wel.. #00:57:11-2#  
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respondent 2: Het hart van de installatie, de server natuurlijk, de meest fancy computers staan er in. Maar 
uiteindelijk is het gewoon van ons eigen team, een lijstje gekregen, en in Terneuzen gekocht.  #00:57:24-9#  
 
interviewer: Ja, ja.  #00:57:26-4#  
 
respondent 2: Kijk, wij hebben het opgebouwd. Maar de rest komt gewoon van AES. #00:57:31-9#  
 
interviewer: Dat is echt heel knap, heel bijzonder.  #00:57:36-3#  
 
respondent 1: Nee en weet je, stakeholder management is een heel belangrijk punt. Je begint met iets nieuws, 
iets wat nog nooit iemand gedaan heeft. Weet vaak niet eens hoe het er uit komt te zien, en zo ga je.. zo ga je 
met een bestek van een of andere plant uit Amerika waar de naam is doorgekrast en daar hebben we Zeeland 
neergezet.. #00:58:00-4#  
 
(lachen) 
 #00:58:01-2#  
 
respondent 1: Met allemaal Amerikaanse normen. Dus, ja onze… zonder stakeholder management hadden 
daarop de contractors gewoon afgehaakt. #00:58:15-1#  
 
respondent 2: Het RUT ook heel goed meedenken, we hebben echt wel vreemde dingen gezien. Maar die 
mannen waren ook gewoon: hup, we gaan er voor!  #00:58:26-0#  
 
interviewer: Ja, dus eigenlijk het kietelen van je stakeholders van: wij willen die gaat doen.. #00:58:30-0#  
 
respondent 1: Precies, en dan zijn ze ergens wel bezorgd. Maar het komt goed! Je hoeft er niet bang voor te 
zijn, want Amerikanen staan er natuurlijk om bekend dat ze achter je aankomen met een rechtzaak… 
#00:58:44-6#  
 
(lachen) 
 #00:58:45-0#  
 
respondent 1: En daar waren we hier ook wel heel bang voor. Maar het was echt van he jongens kom op, we 
gaan het doen. Dus dat is ehm.. dat is inderdaad volledig met eigen mensen. Het is ook wel typisch iets zoals 
we het als AES doen, zo hebben we het altijd gedaan. Zo is het marktleider worden op die manier, of 
marktleider blijven met een verkoopapparaat, dat weten we nog niet.. #00:59:17-9#  
 
interviewer: Dat is natuurlijk heel mooi, want daar komen we nu op. Is er nog tijd genoeg? We lopen al iets uit. 
#00:59:24-3#  
 
respondent 1: Nee dat is geen probleem.  #00:59:27-9#  
 
interviewer: Helemaal super. Customer relationships, welke relaties heb je met klanten? Segmenten van 
klanten? Nu ben je zoals je aangeeft heel erg gericht op het stukje grid en PCR, maar je geeft net al aan dat dat 
mogelijk heel veel gaat veranderen in de nabije toekomst? #00:59:42-7#  
 
respondent 1: Ja, dus we zijn echt aan het uitbreiden en we praten met windclubs en zonneclubs en.. nu praat 
je echt met iedereen. Maar als je ook ziet, je gaat naar een beurs en daar ga je presenteren. Nou dan ben je 
met customer relations bezig zoals we dat vroeger nooit deden, nu doen we dat wel. En dan zie je ook dat er bij 
zo’n presentatie, dat ze met zijn allen op je nek springen. #01:00:09-7#  
 
interviewer: Maar het is dan ook wel bijzonder dat jullie het zelf zo kunnen oppakken, dat AES niet zegt: we 
gaan een hele afdeling neerzetten die de sales gaat doen en het systeem gaat verkopen? #01:00:19-6#  
 
respondent 1: Ja, ze proberen dat wel een beetje nu met Eaton en Mitsubishi, als zogenaamde channel 
partners, dat wordt wel geprobeerd. Maar tot nu toe heeft dat nog niet veel..  #01:00:28-7#  
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interviewer: Dus nog veel binnen AES op het moment? #01:00:31-9#  
 
respondent 1: Ja, dus.. nee we hebben nog geen opdrachten gekregen dankzij een channel partner.  #01:00:42-
2#  
 
interviewer: Dat is heel bijzonder, want je komt dan van een vrij statisch iets af: de markt die je nu hebt met 
het grid is bekend. En je gaat ineens naar een heleboel klanten toe.. maar eigenlijk jullie hoofdzakelijke klant 
vanuit het stukje PCR is Tennet dan ook? #01:00:59-6#  
 
respondent 1: Ja, Tennet.  #01:01:01-4#  
 
(onverstaanbaar) (schrijven) #01:01:13-3#  
 
interviewer: Ja, en dan nog wel een leuke. Via welke kanalen probeer je je klanten te bereiken? Dus hoe, kom 
je naar je klanten toe? Hoe zorg je voor een stukje marketing? Communicatie, internet, weet ik veel wat.. Daar 
geef je net eigenlijk al aan dat het sterk veranderd is? #01:01:38-8#  
 
respondent 1: Ja, we doen dat ook op die manieren. Maar eigenlijk zie je wel dat het dan vanzelf gaat. We 
presenteren wat, en omdat het zo’n sexy product is, en iedereen ermee te maken wil hebben en iedereen heel 
veel mensen.. het belang er van inzien. Komen er mensen op af. AES krijgt in Arlington op dit moment… 
honderd aanvragen per week. Hoe ze het, nou ze hebben wel hele modules ondertussen die zaken registreren 
en die brengt dan een offerte uit. Daar stond ik echt van te kijken dat we dat hadden, dat was een enorme 
meevaller. En dat begint nu hier ook, ze zijn met een paar man in Amsterdam om dat te doen, maar zijn echt nu 
met vijf echt grote offertes bezig. Met, met.. bedrijven, die echt ontzettend veel noten op hun zang hebben en 
die met ehm, documenten aankomen die je moet gebruiken voor je, voor je bieding. Dat je echt denkt van; 
jongen, ben je nu helemaal gek geworden? Dus daar heb je mee te maken, dus daar zit ontzettend veel tijd in.  
#01:02:51-0#  
 
interviewer: Ja tuurlijk, tuurlijk. En dat is wellicht ook iets wat ervoor zorgt dat je straks meer mensen nodig 
hebt of zelfs een groep om dit soort zaken op te pakken? #01:02:59-8#  
 
respondent 1: Ja, precies.  #01:03:12-6#  
 
interviewer: De laatste die we dan hier op het BMC hebben eigenlijk. Voor welke waarde, onderwerp is 
revenue streams, voor welke waarde zijn je klanten bereid te betalen en voor wat betalen ze? #01:03:19-1#  
 
respondent 1: Ehm, ja.. dat ligt er aan hé. Welke, dienst je natuurlijk levert en of je aan het verkopen bent.. 
want aan de verkoopkant betalen ze gewoon voor een goede betrouwbare installatie en voor service. Ehm, als 
ze zelf aan het stuur zitten, zelf ownership hebben, dan betalen klanten inderdaad voor je dienst. En vandaag is 
dat primaire reserve, maar daar gaat onbalans bijkomen op de markt. Je kan denken dan spanningsregeling, 
maar dat zijn nog steeds allemaal diensten voor Tennet. Auxilery services, systeemdiensten, maar daarnaast 
krijg je.. en dat zie je wel steeds meer.. dat je, dat je, de meeste installaties niet gaat bouwen voor slechts 1 
dienst. Maar dat we wel zoeken naar het zogenaamde revenue stacking, dat is een heel belangrijk ding en je 
ziet we hebben van de week met mensen gesproken die hadden echt gewoon wel 5 verschillende 
inkomstenbronnen op hun netvlies die ze met dezelfde batterij tegelijk kunnen doen. En dat zien wij ook. 
#01:04:41-9#  
 
interviewer: En dat is natuurlijk mooi vanuit die open markt, wat nu nieuw is.. is over 10 jaar wellicht 
vanzelfsprekend? #01:04:49-9#  
 
respondent 1: Ja, net als die installatie in Vlissingen. We zouden allerlei dingen kunnen doen. We doen nu 
primaire reserve, maar onbalans.. ehm, om gewoon echt naar de markt te kijken wat nou en daarop te regelen, 
dat kunnen we tegelijkertijd bij doen. We zouden tegelijkertijd een spanningsregeling erbij pakken, maar we 
kunnen jou ook een MW verkopen.. dat er gewoon 1 MW voor jou gereserveerd is en doe er maar mee wat je 
wil. Kijk, er zijn gewoon een hoop dingen die je tegelijkertijd.. #01:05:17-8#  
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interviewer: Ja, want daar dacht ik net aan toen je het zei. Het verkopen als een product, wat je dan natuurlijk 
wil gaan zien gebeuren is dat er ook bedrijven zijn die het gaan kopen om aan hun groene imago te voldoen? 
#01:05:28-8#  
 
respondent 2: Groen imago, maar ook interesses in peak-uren he.. Stel je hebt een contract voor 100 MW op 
het net, maar je gaat er 2 keer per jaar ga je er 10 MW over, nou daar zijn kosten mee gemoeid… enorm! En 
daarom kijken mensen daar naar. #01:05:48-9#  
 
respondent 1: In derde wereld landen, security of supply. We zijn.. er is er nu eentje verkocht aan India met 
Panasonic. En ja, het is nou niet dat je zegt van het meest stabiele net. Voor de productieprocessen van 
Panasonic is dat heel vervelend dat iedere keer het licht uit gaat. Dus die, die kunnen daar helpen het net te 
stabiliseren met die batterijen. Maar het is tegelijk een UPS voor als het echt helemaal uitvalt. Weet je, dus ze 
kunnen daar een hoop.. Maar doordat ze achter een UPS staan, is ook het net in de fabriek zelf is om door een 
ringetje te halen. Terwijl normaal gaat dat… dan steekt het niet op een Herz.  #01:06:33-5#  
 
interviewer: Uiteraard. Echt wel bijzonder, want dan kun je de techniek die wordt gebruikt en toegepast kan 
worden op het net ineens toepassen geïsoleerd. #01:06:46-6#  
 
respondent 1: Precies, en dat doen we. En we zijn nu ook hier aan het kijken naar industrieel klanten in 
Nederland. We weten nog niet hoe het zich ontwikkeld, maar soms heb je wel het idee dat het licht eerst een 
paar keer moet knipperen voordat we met zijn allen wakker worden. Maar nu zie je toch de laatste maanden… 
zie je toch wel dat mensen hopelijk vooraf al wakker schieten. Dat er iets moet gebeuren. Anders gaat gewoon 
het licht uit, wat ik zei.. als je Duitsland en daar vandaag een hek om zet.. Maar wat nu als wij als Nederland, en 
Belgie, en Frankrijk, heel Europa, net zo hard waren meegegroeid als de Duitsers? Dan hadden we die lichten 
helemaal niet aan kunnen houden. #01:07:26-3#  
 
interviewer: Ja, je ziet het eigenlijk al gebeuren he. Toevallig hoorde ik van een onderzoek in de industrie 
vanwege de powerdips die echt toenemen. Kijk je naar de laatste 10 jaar, dan zie je dat het toe neemt..  
#01:07:43-7#  
 
respondent 2: Ja?  #01:07:45-0#  
 
respondent 1: Ja..  #01:07:46-9#  
 
interviewer: Zo is er ooit een gesprek met Delta geweest omtrent zonnepanelen op industriëlee toepassing, en 
die waarschuwden hun klanten toen al dat hoe verder we hiermee gaan en hoe meer er uitgebreid wordt hoe 
meer risico we nemen.. #01:08:04-9#  
 
respondent 1: Wat je natuurlijk krijgt, als het net voller raakt.. dan krijg je het zo dat de kabel dusdanig vol zit.. 
of waar je in woonwijken… waar de zonnepanelen afschakelen omdat ze al aan de 235V zitten in een klein 
gebiedje. Dat, dat ga je krijgen. En industrie, ik weet niet hoe belangrijk een stabiele spanning voor jullie fabriek 
is, maar voor veel fabrieken is dat heel belangrijk. En daarmee dat ze zo’n installatie er tussen prakken. 
Spanningsstabilisatie, security of supply, overbruggen van korte black-outs. En daarnaast gewoon misschien, 
dat ding gebruiken om ook diensten te verlenen aan het net.. dat wordt heel interessant. #01:09:18-7#  
 
interviewer: Ja dat maakt het een heel interessant verdienmodel. Je ziet dat er nu vrij weinig aan de hand is 
met het net, maar de vraag lijkt heel groot te worden. #01:09:27-0#  
 
respondent 1: Ja, je dekt er zelf een risico mee af. Maar je kunt er nog wat mee verdienen ook. Chemelot, 
(onverstaanbaar), dat is heel groot daar.. Maar die zitten bijvoorbeeld enorm met onbalansprijzen. De rekening 
die ze moeten betalen voor onbalans is af en toe enorm, dus die kunnen het op die manier weer..  #01:09:57-
2#  
 
interviewer: Ja, gewoon balanceren door.. #01:09:58-9#  
 
respondent 1: balanseren.  #01:10:00-8#  
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interviewer: Ja, heel mooi. Goed, dat was dit stuk. Ging redelijk goed! Dan heb ik eigenlijk nog een paar 
vraagjes die er wel over gaan, zou je vanuit je eigen ervaring kunnen zeggen dat de introductie van energie 
opslag.. een nieuw business model heeft gecreëerd in de markt, of heeft het een eigen markt gecreëerd?  
#01:10:21-6#  
 
respondent 1: Ehm, nou… Dat is ook een dun lijntje. (lachen). Dat is een dun lijntje er tussen, maar ehm, ja, het 
lijkt wel. Het is natuurlijk volledig in de rit en een stuk flexibiliteit in die energiemarkt, maar op dit moment lijkt 
het wel een hele eigen tak van sport.. En het is ook nog een beetje, daarom is ook die regelgeving zo belangrijk, 
is energie opslag is het nu opwekken? Is energie opslag een verbruik? Of is het gewoon onderdeel van de 
infrastructuur? En die vragen moeten wel beantwoord worden natuurlijk. #01:11:05-6#  
 
interviewer: Ja, want eigenlijk als ik het zo hoor is het heel erg ontstaan vanuit de markt die er is, alleen gaat 
het steeds meer toe naar een eigen markt met eigen producten, eigen diensten.. #01:11:17-1#  
 
respondent 1: Ja, maar het zal altijd verweven zijn met andere flexibiliteit.  #01:11:22-9#  
 
respondent 2: Inderdaad, wat ben je.. dat is de grote vraag. #01:11:25-3#  
 
respondent 1: Ja, nu staan er al allerlei aggregaten staan er op he. Dat zijn ook.. als ik een heleboel zonnepalen 
en windmolens bij een heleboel klanten zet en ik doe dat allebei bij elkaar en ik steek dat allemaal in die 
computer en die zoekt uit wanneer ik wat heb, en van Jantje mag ik zijn warmtepomp even af zetten, of zijn 
vriezer even een half uurtje afzetten, demand-response.. opwekken-regelen.. opslag… en ik gooi dat allemaal 
bij elkaar op een hoop. Daar is echt geld te verdienen.. En dat zie je nu steeds meer gebeuren.  #01:12:08-7#  
 
interviewer: Dus de markt zelf verandert ook heel sterk..  #01:12:10-9#  
 
respondent 1: Ja, ja.. #01:12:12-7#  
 
interviewer: Dan even zien.. zou je de business model innovatie die jullie hebben doorgemaakt omschrijven als 
iets wat jullie al deden beter doen, of als iets compleets vernieuwend doen? #01:12:26-8#  
 
respondent 1: Ehm, ja weet je… wij leverden primaire reserve.. maar je doet het nu inderdaad een stuk beter. 
Het is wel omdat, energie opslag, je moet toch stellen dat het iets heel nieuws is. Tien jaar geleden nog werd er 
gewoon gezegd van, energie kan je niet opslaan. Jongens, we hebben een groot probleem we kunnen geen 
energie op slaan dus hoe gaan we dat doen in de toekomst? Ja, en in 2007/2008 hoorden we voor het eerst dat 
AES daarmee aan de slag was gegaan. En wij hadden… energie opslag… wat een onzin, wat moet je daar nou 
mee? Dat kan toch niet.. daar kun je toch nooit iets aan hebben. #01:13:11-3#  
 
(lachen) 
 #01:13:14-4#  
 
respondent 1: Maarja, die hebben dat doorgezet en…  #01:13:23-5#  
 
interviewer: Ja, die techniek gaat ook ontzettend hard. Dus eigenlijk zou je wel kunnen, het verdienmodel dat is 
niet zo heel veel verandert.. Maar wel het stukje waarde die jullie aanbieden. #01:13:33-6#  
 
respondent 1: Precies, want je doet dezelfde diensten met een ander apparaat.  #01:13:39-7#  
 
interviewer: Alleen als ik dan kijk wat wel heel vernieuwend is lijkt het product dat jullie willen toevoegen? 
#01:13:45-5#  
 
respondent 2: Ja, dat zijn twee verschillende dingen wel die we uit elkaar trekken. Want je verkoopt daar als 
OEM.. dat is echt een helemaal anders.. #01:13:58-6#  
 
respondent 1: Ja een hele andere tak van sport.  #01:14:00-3#  
 
(onverstaanbaar) (lachen)  #01:14:07-7#  
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interviewer: Als je kijkt naar het verdienmodel.. als je dat feitelijk verder trekt, en je gaat betaald krijgen naar 
die onbalans of naar het stukje echt het stukje prestatie, het stukje performance. Dan is het plots heel 
vernieuwend? Want dan doen jullie niet meer wat jullie deden beter? #01:14:42-7#  
 
respondent 1: Nee, dan doe je echt iets totaal anders… Moet je eens voorstellen dat we per kW gaan verhuren 
die ruimte. Nou, dat kon je tien jaar geleden echt totaal niet verzinnen. Dat hadden we 10 jaar geleden echt 
niet konden bedenken. Want dan.. dat salderen daar gaan we mee stoppen… Wij kunnen dat gewoon direct 
vervangen, je slaat het dan nog steeds in het grid op maar dan de soort “cloud”  voor elektriciteit. Het is niet 
anders hoor. #01:15:17-3#  
 
respondent 2: In Etten-Leur is er zo’n project, daar is een wijkje aan zonnepanelen, daar staan een stuk 
batterijen op een pleintje, in de grond gestoken..  #01:15:36-3#  
 
respondent 1: Ehm, Stedin heeft het gedaan? #01:15:39-3#  
 
respondent 2: Stedin ja.. er zijn een paar van die projecten. Meer als een proef. #01:15:47-0#  
 
respondent 1: Alliander? #01:15:48-4#  
 
respondent 2: Alliander ja.. die hebben dan een kleine batterij in een woonwijk geplaatst.  #01:15:57-0#  
 
interviewer: Wel op het net dan? #01:15:58-2#  
 
respondent 2: Ja, ja, en echt als proef.  #01:16:00-9#  
 
interviewer: Ja je hoort ook over testen die ze willen doen waarbij wijken gewoon losgekoppeld worden van 
het net om te zien hoe goed een geïsoleerd smart-grid zou kunnen overleven. Ik weet niet hoe dat nu loopt 
maar.. #01:16:13-1#  
 
respondent 2: Amsterdam, tja eigenlijk overal wel eigenlijk. Het gaat nu zo hard.  #01:16:18-8#  
 
interviewer: Ehm, oke dat was een heel stuk over het business model. Nu komen er een aantal vragen die gaan 
over het stukje firm performance. Dus wat merken jullie nu op de prestaties van het bedrijf als je AES breed zou 
zien door wat jullie nu doen, of wat jullie van plan zijn te gaan doen.. Het gaat zoals eerder aangeven over hoe 
het wordt ervaren, dus dan is het goed om het vanuit het oogpunt van de stakeholders.. Dus belangrijke 
stakeholders voor AES of jullie hier lokaal, hoe zijn die in een bepaalde mate tevreden of happy met het 
resultaat en firm performance. Ik heb het opgedeeld in een aantal vragen, de eerste is sterk op de waarde 
gericht: ziet u een toename in groei, winstgevendheid, of marktwaarde van de business na de introductie van 
jullie product of service omtrent energie opslag? En waarom denkt u dat het zo is? #01:17:16-0#  
 
respondent 1: Ja, je hebt een hele nieuwe inkomstenbron aangeboord. Die je voorheen niet had. En je bied 
gelijkertijd een dienst die iedereen heel graag wil hebben.  #01:17:31-0#  
 
respondent 2: En de groeipotentie is echt enorm, want toen wij begonnen hadden we in Amsterdam niemand.  
#01:17:36-0#  
 
respondent 1: Ja, ja.. Wij schilderen ons tegenwoordig, we laten ons graag zien als sustainability.. dat willen we 
echt wel zijn op wallstreet. Dat zijn we nu ook. Daar helpt het hard aan mee. Heeft het op de bottomline al een 
hoop gebracht? Nee nog niet, maar we zijn nog steeds aan het investeren in de toekomst natuurlijk. Maar wat 
je wel ziet en zal zien is dat, ehm, het verschil tussen een oude.. weet je, als wij, bij ons oude business model 
blijven.. fossielen, opwek, distributie, dan ehm, is de enige weg is naar de uitgang. Dan is het gewoon klaar. Dat 
kan niemand volhouden. Wij zijn een club die, ehm, die, niet bang is om gewoon mee te buigen. Want ja, weet 
je, het.. nog maar 2 jaar geleden toen we hier voor het eerst over spraken, vorig jaar nog, dat.. van Delta.. 
onder andere de directeur Energie, die gewoon zei: daar ga je nooit wat mee verdienen.. Je zal het aan 
dezelfde mensen van het jaar weer een keer moeten vragen, krijg je heel andere antwoorden. Dus wij zijn wel 
een club die op tijd daarmee begonnen is. Zo zijn we in een dorpje Dublin in Georgia, daar hebben we een club 
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gekocht en die doet zogeheten disruptive energy. Dus, eigenlijk, dat dusriptiveness, je bent je eigen business 
model aan het afbreken. Ja wie doet dat nou? Het is een soort van zelfmoord! Wij zeggen van: ja, je kan 
proberen dat tegen te houden met zijn allen, maar je kan het niet tegenhouden. Het is onmogelijk, dat is een 
golf die komt aan.. een tsunami.. ga nou maar zorgen dat je bovenop die golf zit en dat je meegaat. En dat doen 
wij als AES, en daardoor ehm, wat je misschien nog het mooiste eigenlijk kan zien is dat je hiermee gewoon je 
eigen toekomst zeker stelt. Dus, je ziet misschien op dit moment helemaal geen hogere revenues, uiteindelijk.. 
nee.. uit energie opslag nog niet. #01:20:10-7#  
 
respondent 2: nee… #01:20:12-1#  
 
respondent 1: Maar het is wel de bedoeling dat dat uiteraard komt.  #01:20:13-6#  
 
interviewer: De potentie is enorm? #01:20:15-0#  
 
respondent 1: Je wil een zo groot mogelijk marktaandeel hebben, ja.. en je hoop dan ook dat ook beleggers dit 
heel leuk gaan vinden en daar de waarde van zien en gewoon met zijn allen lekker gaan mee roeien met die 
stroom mee. En dat is eigenlijk, ehm, dat is denk ik het belangrijkste van het verhaal. #01:20:34-8#  
 
interviewer: Ja, dus de potentie is enorm voor jullie als een van de eersten.. #01:20:36-7#  
 
respondent 1: Want er zijn er teveel die zeggen: ja korte termijn, wat verdien je daar nou mee.. Nouja, we 
kunnen de rekeningen betalen dat is geen probleem zo ver.. Maar, hoe ziet de toekomst er uit? Als jij.. we 
hadden, die is nu weg, we hebben nu een nieuwe regiopresident. Maar de vorige kon daar heel mooi over 
vertellen. Vorig jaar kwam die met vergelijkingen,  er was een innovatiewerkgroep opgezet, en die kwam met 
de leuke vergelijking: begin vorige eeuw,  dan waren de mensen.. toen kwam er iemand met een auto door de 
straat. Nou dat gaat hem nooit worden, en er zijn er toen geweest die zeiden: jongens, leuk die auto’s maar 
paard en wagen gaat nooit weg.  #01:21:32-0#  
 
interviewer: En eigenlijk sta je nu weer op dat punt? #01:21:34-2#  
 
respondent 1: nu sta je weer op zo’n punt.. Dat is met elektriciteit geweest.. stoom! De zeilboot, op een 
gegeven moment hadden we een budget review in Greenwich, en hij zegt goh wat is dat voor boot? Dus dat 
was de eerste dag, dus ik vertel hem dat is de .., ik kende de geschiedenis van dat ding. Die is ’s avonds dat 
gaan opzoeken en gelijk op de openingsdag van de budget review had hij een heel verhaal daarover. Want die 
had dat helemaal uitgezocht, en zonder zeilboten konden we nooit. En toen kwam stoom. Dus heel frappant 
om gewoon ons met zijn allen ervan te doordringen: jongens, ga mee met die ontwikkeling. Innovatie. En toen 
het jaar erna had hij het verhaal over paard en wagen.  #01:22:32-6#  
 
(lachen) 
 #01:22:33-1#  
 
interviewer: Het is juist het bewustwording van: wees niet over 20 jaar diegene waarover zo’n verhaal wordt 
verteld. #01:22:45-1#  
 
respondent 1: Kunnen wij wel zonder gasaansluiting? Moet je eens zien… Ik ga bouwen, en heb al besloten, 
komt geen gas in.  #01:22:53-8#  
 
(onverstaanbaar) 
 #01:22:54-3#  
 
respondent 1: Want, want waarom? Het is niet meer nodig. Waarom zou je nog een gasaansluiting hebben?  
#01:23:02-4#  
 
interviewer: Nee, precies. Je ziet het nu heel veel gebeuren.  #01:23:05-8#  
 
respondent 1: Had dat nou eens 10 jaar geleden geroepen… Ja, gas, maar hoe gaan we.. dan kun je toch niet 
verwarmen? Elektriciteit zo duur… Maar het kan, de warmtepomp is daar.  #01:23:20-0#  
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interviewer: En die is er ook klaar voor. #01:23:21-6#  
 
respondent 1: En die is er klaar voor. En zo kom je vaak op die, ehm, dus blijven hangen in een oud 
verdienmodel is heel slecht. En dat, dat, AES die is al vroeg op wind gesprongen, vroeg op zonne-energie 
gesprongen, en nu inderdaad energie opslag. Ga er met mee, en meewerken.. Ze hebben gewoon een club 
gekocht die eigenlijk tegen hun aan het concurreren was, want hun eigen klanten gaan weg. Ze maken gewoon 
een wijk helemaal onafhankelijk van het net.. #01:23:59-4#  
 
interviewer: Ja, dat is super. Dat is een heel mooi voorbeeld van een disruptive innovation. We hebben het zo 
gedaan, en boem, nu gaan we het zo doen. Je eet je oude verdienmodel op, maar om je nieuwe verdienmodel 
groter te maken. #01:24:12-7#  
 
respondent 1: Juist, juist. #01:24:14-3#  
 
interviewer: Even kijken hoor, de volgende gaat over: ziet u een toename op klanttevredenheid binnen de 
organisatie na de introductie van het product of de service.  #01:24:24-5#  
 
respondent 1: Hoe bedoel je binnen de organisatie? #01:24:27-2#  
 
interviewer: Nou, die is een beetje verkeerd vertaald denk ik, merk je dat.. als AES zijnde zeg maar, dat je ziet 
dat de klanttevredenheid naar AES toeneemt? Van belangrijke klanten? Zoals bijvoorbeeld een genoemde 
Tennet? #01:24:46-3#  
 
respondent 1: Ja, nou.. die zijn zondermeer.. die vinden dit prachtig dat wij dit voortouw hebben genomen. Als 
je die… Tennet ga je geen verkeerd woord over AES horen. Dat is wel zeker op het moment. Dus wat dat betreft 
ja.. dat is wel zo. #01:25:04-1#  
 
interviewer: Dus je geeft aan dat het voor een groot deel te maken heeft met het gegeven dat jullie een 
voorloper zijn, zij willen dit ook gaan uitbreiden natuurlijk? #01:25:08-3#  
 
respondent 1: Ja.. PJM, het zelfde… #01:25:13-8#  
 
respondent 2: Niet door het product op zich hoor Martijn, zij mogen niet eens echt kijken in onze keuken. Maar 
wel in wat wij in Nederland al betekend hebben.  #01:25:22-6#  
 
respondent 1: Maar PJM, die zagen het eerste jaar gewoon kosten met 20 miljoen dalen. Ja, zullen die niet 
tevreden zijn? Ehm, de club.. het dorp waar we die disruptive technieken gaan.. waar we dat disruptive model 
gaan toepassen, waar we gewoon energy storage, zonne-energie, wind, brengen. Voor een leuke prijs, dus mee 
helpen om het op te zetten. Ja, zijn die niet blij? Ja, dat.. nee, je kan klanttevredenheid stijgt gewoon. 
#01:26:00-1#  
 
interviewer: Oke! We hebben het er net al even kort over gehad en ik had hem al opgeschreven, zien jullie een 
toename op sociale en milieu performance van de organisatie? #01:26:09-5#  
 
respondent 1: Ja, dat gaat hand in hand he. Wij bouwen de eerste peaker waar geen brandstof voor nodig is. En 
gewoon in eenzelfde proces he, want we hadden het ook veel sneller kunnen doen maar ze hebben echt 
gezegd van: jongens, vanaf begin.. je moet kunnen zorgen dat je over 5 jaar kan leveren. Zo’n lange periode 
omdat ze weten van: ja, peakers kregen een absolute gelijke kans, een gasturbine, maar voor je die hebt 
neergezet met het hele vergunning traject. Dus daardoor, we hebben het al lang, vorig jaar al gewonnen, maar 
we gaan pas in 2019 bouwen. Want eerder moeten ze het niet hebben.  #01:26:50-0#  
 
interviewer: En ik denk, op het moment natuurlijk dat je meer naar die kant toe gaat dat je duurzame bronnen 
kan ondersteunen dan neemt dit alleen maar verder toe waarschijnlijk? #01:26:58-9#  
 
respondent 1: Ja, precies. Ja, je laat zoveel voordelen zien. Want, wij maken vaak die vergelijking met.. tussen 
ehm, als je een installatie hebt een 50MW peaker werd dan vergeleken met een 50MW batterij opslag. De 
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voordelen. Die 50MW batterij installatie, heeft een flexibele range van 100MW, want die kan 50 MW laden, 
ontladen, en dat kan hij in een seconde. Die gasturbine van 50MW, daar heb je een flexrange in van 40MW. 
Want de onderste 10MW kan je niet gebruiken vanwege emissies, dat is niet stabiel draaien, dus die zet je op 
30 en dan kun je 20 omhoog en 20 naar beneden. Om een vergunning te krijgen voor dat ding, er is water voor 
nodig, er is een hoop brandstof voor nodig, er is.. die peaker die draait maar een paar uur per jaar. 8% is veel 
voor een peaker. Batterij installatie staat 100% van de tijd aan het net geknoopt. Dus ehm, als je ziet die 
vergelijking, die heeft men toen gemaakt toen ze in ehm, in Long Beach gingen bieden. Dat was natuurlijk een 
prachtige vergelijking, dan blijft die oude gasturbine echt helemaal nergens in de vergelijking. En die is nog veel 
duurder ook! En ja dus.. #01:28:40-4#  
 
interviewer: Ja, die is dus wel heel vanzelfsprekend. Dus dat lijkt wel een van de kernpunten ook waarom 
energie opslag zo interessant is?  #01:28:49-0#  
 
respondent 1: Wij hebben voor de energie centrale, hebben we 4 weken een bouwvergunning gekregen, voor 
de energie opslag. En er was niet eens een milieuvergunning nodig. We moesten het alleen maar melden. Er 
zijn alleen maar voordelen.. #01:29:09-2#  
 
interviewer: De levensduur van die batterijen, is daar veel over bekend? #01:29:15-5#  
 
respondent 1: Ja, we hebben dus echt ehm, een hele garantie en die kunnen we tot 20 jaar laten doorlopen 
maar in eerste instantie is die 10 jaar. Daarin garandeert men 3 jaar, 100% capaciteit. En daarna zit er een 
degradatiecurve in die ook tot en met 10 jaar gegarandeerd wordt. Dus als wij bij wijze van spreke, ik noem 
maar een getal, over 8 jaar moet die batterij gewoon 85% zijn. Wijst de capaciteitstesten uit dat het niet zo is? 
Dan komen ze batterijen plaatsen.  #01:29:55-1#  
 
interviewer: Dat is ook wel interessant waar je natuurlijk, ook waarschijnlijk omdat het voor hun nieuw is, is 
natuurlijk batterijen die (onverstaanbaar) in het zorgen dat een bedrijf altijd batterijen heeft van een hoge 
capaciteit. Een beetje zoals bij de automarkt, waarbij Renault om de zoveel jaren een accu terugnemen.. 
#01:30:15-1#  
 
respondent 1: Ja, je gaat dat krijgen voor thuistoepassingen. Zoveel batterijen op de markt die nog 80% zijn, 
70%. Op zijn laatste 70% gaat die er uit. Maar dat zijn batterijen van 30, 35 kW. Dus als je die als thuisbatterij, 
een tweede leven geeft.. anders worden die onmiddellijk gerecycled. Dus dat worden markten, geweldig. En al 
die auto fabrikanten springen daar nu al in, wij hebben hier Nissan op visite gehad en die hebben uitgelegd hoe 
zij dat deden. Ja, dat is echt.. Maar er zijn heel veel klanten die willen gewoon, die auto moet een bepaald 
bereik hebben, dus heel veel klanten: nee bij 80%.. er uit die batterijen. Geef maar nieuwe batterijen. En, ja, 
80% is nog een… die zijn dan toevallig 33kW. Maar moet je eens kijken wat een capaciteit nog voor je huis. En 
met dat ding kan je makkelijk 5,6,7,8 jaar doen.. Ja je kan wel zo’n Tesla of Daimler wall kopen, maar op die 
manier kan het ook en gaat het ook iets goedkoper zijn denk ik. Want nu is het gewoon afval.  #01:31:37-0#  
 
interviewer: Maar dat draagt dan ook weer bij aan het gegeven dat het milieutechnisch interessant is. 
#01:31:43-1#  
 
respondent 1: Ja, precies. #01:31:45-9#  
 
interviewer: Dan vraag 11, de laatste vraag. Heeft u een beeld van hoe belangrijke stakeholders reageren op de 
introductie van uw product of dienst omtrent energie opslag? Indien ja, hoe zou u hun tevredenheid 
omschrijven over de eerder genoemde dimensies? #01:31:56-0#  
 
respondent 1: Ja, de manier waarop we ontvangen worden is gewoon leuk. Dat is, ze doen nog net die de wave 
in de zaal.  #01:32:05-4#  
 
(lachen) 
 #01:32:06-0#  
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respondent 1: Dat is echt, prachtig om te zien. En dat komt ook doordat wij echt iets laten zien. Diverse 
beurzen hebben we gestaan, en als je dan ziet wat er gepresenteerd wordt. Iedereen presenteert plannen, en 
wij presenteren de werkelijkheid.  #01:32:28-1#  
 
interviewer: Een realisatie..  #01:32:30-4#  
 
respondent 1: En dat is het grote verschil tussen ons, er zijn er nog een paar hoor. Maar wat wij laten zien dat 
laat tot nu toe nog niemand zien.  #01:32:35-8#  
 
interviewer: Zou je dan zeggen dat ze, als je, we hebben het net over een paar dimensies gehad. Ook over het 
stukje groei, winstgevendheid, marktwaarde, klanttevredenheid, sociale- en milieuperformance.. zit er daar 
iets tussen waarvan je zegt: dat vinden ze echt super? #01:32:55-3#  
 
respondent 1: Qua performance? Ja, het is, het is het totaalplaatje. Wat we gedaan hebben en eh, ook nog 
eens hoe het gewoon. Weet je die, in het begin zeiden veel mensen: oh je gaat een pilot doen? Nee, we gaan 
geen pilot doen. We gaan het gewoon doen. Advancion was op dat moment nieuw. #01:33:26-2#  
 
respondent 2: Ze dachten dat we om subsidie kwamen vragen, nee we gaan het doen!  #01:33:30-8#  
 
respondent 1: We komen niet om subsidie vragen. We gingen bij Tennet praten, dus die waren: oh dus jullie 
komen over batterijen praten.. Interessant, jullie zijn nummer 13. Maar, zeiden ze aan het einde van de rit, 
jullie zijn de eersten die niet om geld komen vragen. Die hier niet komen om te bedelen. Want iedereen zegt 
van: geef me maar een contract, show me the money en ik kom het wel doen. En wij waren de eerste van: we 
komen niet om subsidie, nee.. we gaan het gewoon doen. We zijn nu bezig, dat is een enorm verschil.  
#01:34:06-6#  
 
interviewer: Dus eigenlijk als, ik heb nu opgeschreven: het is het stukje, als ik het zo uit de tekst haal, dat vooral 
klanttevredenheid en de sociale- en milieuperformance dat is echt wel iets.. #01:34:21-2#  
 
respondent 1: Milieu, en gewoon: wij staan helemaal vooraan in het veranderen van de wereld. Dat geeft best 
een goed gevoel natuurlijk. Want wat zeggen we soms wel eens gekscherend tegen de mensen die komen 
kijken: als je bij ons komt kijken, kom je een kijkje in de toekomst nemen.  #01:34:39-3#  
 
(lachen) 
 #01:34:39-8#  
 
respondent 1: Dat is onze tijdmachine.  #01:34:42-7#  
 
(lachen) 
 #01:34:43-1#  
 
interviewer: dat is mooi, want dat is echt dat sociale stuk.  #01:34:50-2#  
 
respondent 1: Heel belangrijk, want energieopslag gaat niet alleen over batterijen maar kan ook andere 
vormen van energie opslag, die zorgen ervoor dat we uiteindelijk inderdaad naar een wereld zonder CO2 
uitstoot kunnen gaan. En dat kan je op geen andere enkele manier kan je dat bereiken. Ja, misschien over 50 
jaar kernfusie. Wie weet maken we dat nog mee.. Maar iets anders? Is er gewoon niet..  #01:35:17-3#  
 
interviewer: Heel mooi. Ik heb heel veel informatie, dankjewel daarvoor. Zijn er nog zaken van: goh die wil ik 
graag toevoegen. #01:35:26-8#  
 
respondent 1: Nou, we hebben het wel over erg veel gehad.  #01:35:30-0#  
 
(lachen) 
 #01:35:30-7#  
 
respondent 1: Volgens mij hebben we wel alles de revue laten passeren denk ik. #01:35:39-3#  
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interviewer: Het is een breed stukje he, het gaat om het stukje van wat jullie doen tot aan het businessmodel 
en hoe blij men ermee is. Ik denk dat het heel mooi is om te zien, ik mag jullie geen woorden in de mond 
leggen maar het interview is klaar, maar we gaan iets doen, iets heel vernieuwends doen.. waarmee jullie niet 
alleen de eersten zijn maar dat ook iedereen zo iets heeft van: wow.  #01:36:05-2#  
 
respondent 1: Ja, en dat gaat zich ook uitbetalen. Er komen nu mensen naar ons toe die willen dit en dit en dit.. 
maar eigenlijk zien wij op dit moment geen alternatief, want, ja.. jullie hebben laten zien dat je het echt kan. 
Op dit moment. Weet je, over 5 jaar zijn er honderd partijen die het kunnen. Maar op dit moment zijn er maar 
weinig partijen die gewoon, met de hand op het hard kunnen zeggen, oh dat doen we. Kunnen we doen.  
#01:36:29-3#  
 
interviewer: Ja, en dat kan AES wel.  #01:36:30-7#  
 
Einde opgenomen interview. #01:37:02-9# 
 
CASE AES – EXTERNAL STAKEHOLDER 
 
Interview 3 TSO 
 
Datum: 7-11-2016 
Locatie: telefonisch, Terneuzen 
 
Gespreksdeelnemers: 
Interviewer: Martijn Hamelink 
Respondent: Anonymus, TSO 
 
 
interviewer: het zijn vijf vragen in totaal, en die gaan voornamelijk over wat AES nou doet en wat u daarover 
kan en mag zeggen, hoe tevreden TSO daarmee is.  #00:00:27-8#  
 
respondent: Nou, als eerst hebben moet zeggen dat AES in recordtempo (maanden) een installatie neergezet 
wat op zich al een prestatie is. Zowel voor de bouw (in de voorbereiding) tot en met het eind start levering 
primaire reserve ben  ik er mee bezig geweest .  
De markt waar zij zich op begeven is de primaire reservemarkt, dat zul je wellicht ook al gehoord hebben van 
Rudi, dit is een  hele beperkte (single buyer) markt. Dus, ze leveren een product en dat kunnen ze alleen maar 
aan de TSO verkopen.  #00:01:02-9#  
 
interviewer: Ja op die manier, ja, ja. #00:01:05-2#  
 
respondent: Dus het is een hele beperkte markt. Maar AES heeft ervoor gekozen om vanaf het begin, alleen 
primaire reserve aan te bieden. En, ze zijn uiteindelijk in december vorig jaar.. ja vorig jaar was alles klaar. De 
prekwalificatie testen zijn doorlopen. Wat wij dan doen is dat we kijken naar het product dat ze leveren, ze 
moeten bijvoorbeeld binnen 30 seconden reageren met volledig vermogen bij een gesimuleerde 
frequentieafwijking van 200mHz, en eigenlijk instantaan beginnen met reageren dus dat is heel erg snel.  
Al die eisen zijn nog geënt op centrales, die van oorsprong natuurlijk wat langzamer zijn, want daar moet je 
brandstof toevoer regelen om het gewenste vermogen te komen. Daar waar een batterij eigenlijk gewoon als 
een schakelaar reageert.  #00:01:50-9#  
 
interviewer: Ja precies, precies. #00:01:52-4#  
 
respondent: En dat hebben wij ook gezien in de testresultaten, dat was gewoon allemaal prima. En sinds 
januari leveren zij nu primaire reserve, ze moeten daarvoor deelnemen aan een veiling in concurrentie met 
andere partijen. En, tot op het heden doen ze het goed, ze hebben bijna altijd gegund gekregen en staan ze ook 
bijna altijd in bedrijf voor de primaire reserve. Maar goed, dat moet ook wel, want voor dat doel zijn ze 
gebouwd. #00:02:18-7#  
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interviewer: Ja precies.  #00:02:19-8#  
 
respondent: Hun focus ligt volledig opleveren primaire reserve en ze zijn (voor en zover ik weet) niet actief op 
een andere markt, dus als.. ze niet gegund zouden worden in de veiling hebben ze geen inkomsten. Dus of het 
rendabel is, wat ze doen, weet ik niet, ik weet alleen dat ze wel dat ze er altijd bij zijn.  #00:02:38-6#  
 
interviewer: Ja precies, maar dat komt dan misschien ook wel door, tenminste zo kan ik me dat voorstellen, dat 
het voor een centrale meer kost om met die markt mee te doen dan met een batterij installatie?  #00:02:47-9#  
 
respondent: Nou, ja dat weet je dus niet. Dat is nou het.. het mooie van het veilingmechanisme. Je krijgt een 
list op basis van prijs, en de goedkoopste krijgt het gegund  totdat we voldoende hebben wat we nodig hebben. 
En, alle resultaten, dus de gegunde resultaten worden ook gepubliceerd. Anoniem weliswaar, maar die worden 
gepubliceerd. Dus een partij ziet waar zijn prijs in die lijst zit. Dus hij weet ook hoeveel hij nog omhoog en 
omlaag kan gaan met zijn prijs. Niet helemaal voorspelbaar natuurlijk, want als er iemand gaat zeggen van: de 
hoogste bieder zegt ik ga  lager zitten en AES zou daar met zijn verhoogde prijs net boven zitten dan valt hij  
buiten de boot. Maar je kunt aardig bepalen van of je teveel hebt ingezet of te weinig hebt ingezet. Want als je 
teveel hebt ingezet wordt je niet gegund, heb je te weinig ingezet dan zie je dat er nog x partijen boven jou 
staan die meer betaald krijgen.  En er dus meer in had gezeten.#00:03:47-6#  
 
interviewer: Ja precies, precies. Dus het is eigenlijk wel een heel concurrerende markt dan? #00:03:53-3#  
 
respondent: het is een hele concurrente markt.  Er zijn in Nederland niet zo heel veel leveranciers, dus ik ga ze 
ook niet een voor een noemen, maar je moet gewoon denken aan de grote centrales. dat is ook waarom wij, 
heel erg nieuwe technieken nu stimuleren onder andere ook de batterijen want wij denken dat als we het 
aanbod kunnen vergroten dat we daardoor ook. ten eerste de prijs iets omlaag kan, maar ook een gezonde 
concurrentie krijgen in die markt. Ik denk ook dat naast de toepassing die ze nu hebben gekozen voor primaire 
reserve.. ze dat vermogen  ook vermogen nog anders in zouden kunnen zetten. Daar hebben ze naar mijn 
weten  niet meer verder naar gekeken.  Neemt niet weg dat we daar wel eens over gesproken hebben, ze 
zouden ook flexibiliteit aan een andere partij als TSO kunnen bieden. Dus, ja.. wat dat betreft zijn er nog wel 
meer commerciële uitdagingen voor die batterij. Maar in ieder geval aan onze zijde, wat ze tot nu toe leveren, 
is gewoon perfect. Wij monitoren op de resultaten uiteraard, en we zien dan dat ze gewoon heel strak 
reageren op de frequentieveranderingen. #00:05:09-1#  
 
interviewer: Ja, ja. Want dat is eigenlijk een vraag die ik net wou stellen, maar de klanttevredenheid richting 
AES na de introductie is dan wel heel goed?  #00:05:21-4#  
 
respondent: Ja, ik durf niet te zeggen een 8 of een 9 of een 10, maar ze scoren zeker geen onvoldoende. Ze zijn 
ook altijd in bedrijf, het aantal storingen dat ze hebben gehad wat natuurlijk altijd kan gebeuren ook minimaal 
tot nu toe. En als ze er een hadden zijn ze ook altijd snel opgelost, dus dan zijn ze weer beschikbaar. Voor ons is 
het, met name noodzaak dat ze er altijd zijn. Dat ze die frequentie ondersteuning ook daadwerkelijk kunnen 
leveren. De eisen die we hebben zijn best wel fors, beschikbaarheid eigenlijk voor 100% gedurende de week. 
Dan moet je beschikbaarheid lezen als: ze hebben een leveringsplicht van een week. Of het dan uit de batterij 
komt, of dat ze de verantwoordelijkheid voor de leveringsplicht  overdragen aan een andere partij dat maakt 
dan niet uit. Goed, ze hebben wel eens een keer een storing gehad maar die was vrij snel opgelost dus.. ja dan 
hebben we er vrij kort last van en dat hebben we het liefste natuurlijk. #00:06:20-4#  
 
interviewer: Ja, dus dat zou u wel kunnen omschrijven als een toename op klanttevredenheid? #00:06:24-7#  
 
respondent: Nou toename, we hebben niet eerder batterijen gehad. Dus in die zin een toename, dat weet ik 
niet. Of het nu een centrale is of een batterij.. Kijk wat wij kopen is een energie product. Binnen 30 seconden 
moet het vermogen geleverd zijn, bij een frequentie afwijking van 200mHz en je moet gedurende 30 minuten 
kunnen leveren, De oorzaak van een frequentie afwijking van 200 mHz binnen Europa betekent dat dat er een 
storing is van 3000MW.. Dus dan alle zeilen worden bijgezet.  We kijken dus heel kritisch of het product ook uit 
komt en ofwel wat er wordt verkocht dat dat ook geleverd wordt.  
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Maar hoe ze dat dan verder doen, met een batterij of met een centrale of met afschakeling van belasting 
ergens dat maakt ons niet zo heel veel uit. Wij kijken heel sterk naar het product, daardoor kun je niet zozeer 
zeggen dat het feit dat ze hele korte storingen hebben dat dat verhogend werkt op klanttevredenheid.  
Ze scoren gewoon goed, maar ook andere partijen die met centrales werken die hebben ook heel weinig 
storingen. Er is niet zoveel storing, maar goed, de eisen voor het product liggen ook vrij hoog dus als je dat kunt 
realiseren dan heb je automatisch al minder storingen.  
Maar nogmaals we zijn zeker niet ontevreden.  Voor ons was een batterij ook nieuw en hoe gaat zoiets 
reageren. Gaat die een bepaalde  last volgen, hoe wordt verder nog ingezet,  al dat soort dingen. Ja, dat 
hebben we ook moeten uitvinden eigenlijk. En tot onze tevredenheid is dat gewoon allemaal positief gegaan.  
#00:08:13-3#  
 
interviewer: Ja, ja. Want dat is eigenlijk, als ik het zo begrijp.. het is een hele, wat je al aangeeft, een markt 
waarin wordt geboden maar hoe het wordt opgelost maakt voor jullie niet zoveel uit als het maar aan de eisen 
voldoet en het wordt geleverd? En daardoor is klanttevredenheid niet zo afhankelijk van of het nu met een 
batterij of een gascentrale gebeurd.  #00:08:33-7#  
 
respondent: Nee, wij kijken sekt naar de levering. Die is, ja behoorlijk goed. De beschikbaarheid is hoog. Er zijn 
weken bij dat er helemaal geen storingen zijn en men 24 uur per dag levert. Dus dat gaat gewoon heel goed. 
#00:08:50-9#  
 
interviewer: Oké, heel mooi die heb ik opgeschreven. Als we dan kijken naar.. ziet u als stakeholder, 
stakeholder als TSO, ziet u als TSO een toename op sociale en milieu performance van AES na de introductie 
van product of service. #00:09:06-2#  
 
respondent: Nee, dat kunnen we niet zien. En eigenlijk zien we dat sowieso niet. Kijk, om bij AES te blijven, er 
staat daar 10 MW wat ze aan ons leveren. Maar dat is maximaal. De frequentie beweegt zich rond 50Hz zoals u 
weet, 200 mHZ is bij ons een maximale afwijking. Dan is er echt wel wat aan de hand, dan moeten ze die 10 
MW vol kunnen leveren gedurende een half uur. Maar als men weet dat we alleen al in Nederland zo 100MW 
gewoon onder de knop hebben zitten dan is de invloed daarvan natuurlijk heel klein. Want gros van de tijd 
regel je tussen de 50,05 en 49,95 Hz. Dus dan.. het zijn zulke kleine waardes. Dan gebruik je misschien net 1 of 
2 MW van die batterij. Belasting in Nederland zit ongeveer op 12000 MW, daar merk je niet van dat een 
consument zich socialer gaat gedragen of groener of wat dan ook en daardoor het imago van de batterij als 
sociaal en milieu positief wordt. Kijk, en als de batterij.. men noemt het groene energie omdat er geen 
brandstof gestoken wordt. Maar ehm, daar stopt dan ook wel, voor mij in ieder geval, elke vergelijking. En 
daarom wordt het gezien als schone energie en het kan natuurlijk heel goed gebruikt worden, en zeker naar de 
toekomst toe. Want dan krijg je dat een batterij de pieken kan vlakken van productie van windmolens. Daar is 
het gewoon een ideale buffer voor, of om er bij klanten en afnemers, om daar het verbruik over de dag heen te 
egaliseren waardoor er geen verschil meer ontstaat in verbruik dag nach en zo op termijn het dag- nachttarief 
naar elkaar toe zal groeien.  #00:10:55-2#  
 
interviewer: Ja, ja. Dus eigenlijk zegt van: goh wat ze nu doen, met batterijen nemen ze gewoon op wat wordt 
opgewekt door conventionele energie bronnen dus het is niet echt dat gezegd kan worden: goh AES, nu men 
dit doet is het een veel duurzamere partner geworden.  #00:11:15-4#  
 
respondent: Nou, kijk in zoverre een duurzame partner want ze verstoken geen brandstof. Om het product te 
beleveren. En dat maakt het een schone energiebron. In vergelijking met een centrale die voor hetzelfde 
product brandstof moet verstoken of minder moet verstoken om te kunnen regelen. En het is zo, kijk een 
batterij heeft ook onderhoud nodig, dat zullen ze beslist wel verteld hebben, maar je hebt geen brandstof 
kosten. En het is een statisch geheel, dus operationele kosten, qua personeel, is ook minimaal. Dus het is een 
goedkope bron. Het is alleen de technieken an sich, zijn misschien nog niet zo ver ontwikkeld dat het als een 
goedkoper alternatief kan worden gezien. Maar ik heb geen zicht op de kostprijs van het bouwen en opslaan 
van energie in batterijen.  #00:12:10-8#  
 
interviewer: Nee, precies, precies. Als ik dan deze vraag mag afronden. Zou u dan zeggen, kijkend naar AES als 
je het vergelijkt met 5 jaar terug en nu dat ze dan.. qua milieu, dat ze dan een sterkere… is er een toename 
geweest op hun milieu performance wat dat betreft? #00:12:30-3#  
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respondent: Nee, nee. Want zoals gezegd AES is de eerste en op dit moment ook de enige in ons hele pakket. 
Dus, het is een toename, want het is de eerste, maar ja je hebt echte geen referentie.  #00:12:42-2#  
 
interviewer: Nee het is eigenlijk minimaal?  #00:12:49-2#  
 
respondent: Kijk, de ontwikkeling op het windvlak is op dit moment gewoon nog veel groter dan op het 
batterijenvlak. Daar wil ik wel de kanttekening bij maken dat er nu heel veel partijen zijn die nu al aankloppen 
met batterijen en zelfs met tweedehands autobatterijen. Dus als je daarnaar gaat kijken, dan gaat de 
ontwikkeling op zich wel door. Als je je nu al gaat richten op de tweedehands accupacks van Tesla bijvoorbeeld. 
en je hebt er genoeg bij elkaar hebt kun je ook al 1 MW te pakken. En dan ben je de batterijen nog aan het 
hergebruiken ook. #00:13:23-1#  
 
interviewer: Ja, ja. Het is eigenlijk, het is ook inderdaad wat je net al aangaf, het stukje met uitvlakken van 
duurzame bronnen. Er lijkt vooral heel veel potentie te zijn?  #00:13:32-8#  
 
respondent: Ja, ja. Het is wat ik net zei, we krijgen ontzettend veel vragen uit de markt. Ook van partijen die 
veel kleinere batterijenvermogens willen aanbieden, hoe ze dat moeten doen. En dat, dat die uiteindelijk 
inderdaad in aanmerking komen om te leveren. Wij zien dat ook, want wij zien ook dat de hele.. wij noemen 
het renewable energies, oprukken. De vraag die verandert niet zo heel sterk, voor energie. En als je dus heel 
veel wind en bijvoorbeeld zon of een batterij die hebben geen brandstof kosten In een merrit order tussen 
conventionele  productie zet zullen zon wind en batterijen qua kosten heel erg ver vooraan staan, dus als 
renewables maar ver genoeg uitbreiden drukken ze eigenlijk de conventionele productie uit de markt.  
#00:14:21-0#  
 
interviewer: Ja, dat is eigenlijk wel leuk want dat gaf AES ook aan: goh, wat wij hier hebben staan.. wij 
verwachten dat hier gewoon in 5 of 10 jaar een heel ander business model aan hangt.  #00:14:31-5#  
 
respondent: Ja, dat denken wij ook. En dat is ook de reden waarom wij nu een pilot gestart zijn binnen het 
bedrijf waarbij we kleinschalige productie maar ook kleinschalige batterijen proberen aan te sluiten om te 
kunnen leveren op die primaire reserve markt. Dat is toch de ontwikkeling die door gaat zetten. Dat je 
uiteindelijk vanuit, maar dat is dan wel heel ver vooruit, dat je vanuit je eigen huishouden je vraag en aanbod in 
balans houdt. Met een zonnepaneel, een powerwall tegen de muur, en wat al meer aan technische innovaties 
verzin het maar.  #00:15:10-1#  
 
interviewer: Ja precies, precies. Om even terug te komen op het laatste stukje, zou u dan zeggen dat de 
introductie van het product of dienst gezien kan worden als een business model innovatie in het business 
model van AES? #00:15:17-8#  
 
respondent: Ik denk het wel, in Nederland als de eerste batterij sowieso en ook de eerste batterij die primaire 
reserve levert. Dus het is zeker innovatief.  #00:15:32-6#  
 
interviewer: Ja, oke. Super. Ehm, even zien. Dan heb ik eigenlijk nog 1 vraag, we gaan er goed doorheen. U 
heeft hem al een beetje beantwoord, maar hoe omschrijft u als stakeholder van AES de tevredenheid over de 
eerdergenoemde dimensies. Dus dan hebben we het over het stukje sociaal, milieu, klanttevredenheid. 
#00:15:51-3#  
 
respondent: Ja, hoe omschrijf ik dat het best. We hebben geen reden tot klagen, ik denk dat dat de beste 
klanttevredenheid is die je kunt hebben. Geen reden tot klagen. Zij zijn leverancier en wij zijn tevreden met het 
product, in hoge mate, en we verwachten ook dat in de toekomst soortgelijke producten uit batterijen ons 
steeds meer wordt aangeboden. En alleen dat al geeft aan dat we er toch wel tevreden over zijn. Anders 
zouden we, andere partijen geweerd hebben.  #00:16:27-7# 
 
CASE NUON 
 
Interview 2 
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Datum: 27-10-2016 
Locatie: telefonisch, Terneuzen 
 
Gespreksdeelnemers: 
Interviewer: Martijn Hamelink 
Respondent: Willeke Kloosterman, Program Manager Project Improvement  
 
interviewer: Zijn er nog vragen voor we beginnen? #00:00:56-6#  
 
respondent: Misschien trouwens, is het wel handig als ik even wat toelicht over het project en mijn rol daar in? 
#00:01:02-2#  
 
interviewer: Ja, super!  #00:01:05-4#  
 
respondent: Dat is wellicht wel handig. Het is een warmteopslag, in Diemen. Het is een warmtebuffer van 2500 
m3, ongeveer, 22.000 m3. En die hebben we gerealiseerd in Diemen, die is vorig jaar opgeleverd. En die is 
aangesloten op het stadswarmtenet ehm, Amsterdam zuid-oost, Ijburg en Almere. En die slaat eigenlijk warmte 
op die wij in onze centrales in Diemen produceren, daar hebben we 2 gascentrales, en die we op dat moment 
niet nodig hebben. Die slaan we daar op om zo eigenlijk meer te kunnen balanceren tussen de vraag naar 
elektriciteit en de vraag naar warmte, dat we die los kunnen koppelen deels.  #00:01:52-5#  
 
interviewer: Echt super, want als ik het goed begrijp was het dan zo dat het nu eigenlijk zo is dat de warmte die 
vrij komt bij het proces om elektriciteit op te wekken die wordt gebruikt, maar die is niet variabel? #00:02:01-
9#  
 
respondent: Precies, precies. Dus, de centrales zijn eigenlijk gebouwd om in te zetten tegen de 
elektricteitsmarkt. En ehm, als restproduct komt daar warmte vrij, dat is niet helemaal restproduct want dat 
kost ook wat elektrische efficiency. Maar om dus.. die warmte kan geleverd worden als de centrales aan staan, 
maar het is steeds minder lucratief om de gascentrales veel aan te hebben, dus die draaien veel meer op piek 
momenten gedurende de dag en in de winter, en dit zorgt er voor dat we dus ook in de nachturen en in de 
zomer voldoende warmtecapaciteit beschikbaar hebben en dat daarvoor niet de centrales aan moeten.  
#00:02:53-1#  
 
interviewer: Oke, oke, op die manier. #00:02:55-1#  
 
respondent: Ja, en ik was project manager van dat project. #00:02:57-3#  
 
interviewer: Oke, super. Heel interessant project denk ik? #00:03:04-8#  
 
respondent: Ja, zeker, zeker. Het was echt, het is een best wel een complexiteit om zo’n bestaand portfolio op 
die manier te optimaliseren.  #00:03:22-6#  
 
interviewer: Ja, wij waren.. ik ben via via in contact gekomen, ik heb op het Energy Now congres gesproken met 
Geert en jullie presentatie bijgewoond over Ammoniak opslag. Dat was natuurlijk super interessant, echt wel 
mooi om te zien hoeveel initiatieven er nu zijn op energie opslag. En ook hoeveel verschillende natuurlijk, dit is 
weer een heel andere vorm van energie opslag dan waar Ammoniak opslag over gaat. Maar is dit iets wat je nu 
algemeen binnen Nuon ziet, dat er veel aandacht is voor energie opslag? #00:03:54-0#  
 
respondent: Nou, je ziet.. je ziet gewoon bij Nuon, en ik denk wel bij alle bedrijven, steeds meer ehm, de 
uitdaging om de verduurzaming te linken aan dat er wel een security of supply van energie moet zijn. En 
daarvoor is eigenlijk, op dit moment, om dat te kunnen linken is energie opslag een van de belangrijkste 
systemen die je daarvoor kunt inzetten. Dus, dus, in die zin wel. Want je ziet gewoon, je ziet die vraag heel erg 
toenemen: hoe moeten we omgaan met de verduurzaming van ons portfolio en de uitdagingen die daarbij 
komen kijken? #00:04:44-4#  
 
interviewer: Ja, precies, precies. Dat is al het eerste stuk van mijn eerste vraag eigenlijk dus die kan ik vrijwel 
helemaal invullen zo: wat is het product of de dienst die jullie bieden omtrent energie opslag. Wat ik me dan 
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nog afvraag, is het zo dat als je kijkt naar de warmteopslag die jullie nu bieden, is dat… komt eigenlijk al een 
beetje terug op de tweede vraag, maar is het voornamelijkste doel dat je daarmee probeert die elektriciteit en 
warmtecapaciteit los te koppelen? Of zit er ook een stukje verdienmodel achter doordat jullie die warmte 
variabel kunnen aanleveren? #00:05:18-3#  
 
respondent: Nou, het verdienmodel zit het hem er eigenlijk in dat je dus de centrales kan aanzetten op het 
moment dat je daar geld mee verdient.  #00:05:33-2#  
 
interviewer: Ja, ja. #00:05:34-0#  
 
respondent: Daar zit eigenlijk het verdienmodel, het mooie aan dit concept is dat het verdienmodel eigenlijk 
tweeledig is, dus ten eerste kun je centrales uitzetten als er geen vraag is naar elektriciteit maar wel vraag naar 
warmte. Aan de andere kant kun je er ook voor kiezen om de centrale als er een grote vraag is naar 
elektriciteit, dus als de prijs van elektriciteit goed is, om dan de centrale vol aan te zetten op de 
elektriciteitsproductie en geen warmtelevering, en dus warmte vanuit de opslag te leveren en daardoor 
verbeter je dus je profitability van je eenheden. Dus dat is het mooie aan dit concept, dat het eigenlijk in een, in 
een goede markt heeft het product waarde maar ook in een slechte elektriciteitsmarkt. En, daarnaast, dat 
stond volgens mij ook in jouw vragen, maar daarnaast is het dus ook doordat je je centrales efficiënter inzet.. 
een energie centrale levert het beste rendement als die op full-load draait, dus hoe meer je daar gebruik van 
kan maken hoe meer je die koppeling kan maken tussen warmteproduct en elektriciteitsproductie op full-load, 
hoe groter rendement je hebt. En doordat je dat dus optimaler kan doen, dat levert je geld op maar dat levert 
je ook CO2 besparingen op.  #00:07:02-9#  
 
interviewer: Ja, ja. Want als je.. je hebt het er eigenlijk over dat op het moment dat je die 
elektriciteitsopwekking full-load kan gebruiken dat je dan het hoogste rendement hebt. Loop je dan ook niet 
tegen het risico aan dat ook elektriciteit om een vorm van opslag vraagt? Je kunt niet altijd alles kwijt 
waarschijnlijk? #00:07:27-2#  
 
respondent: Nou, je regelt dus met die centrale. Dus die centrale.. dat is ook het voordeel van gascentrales, 
gascentrales kunnen regelen op de markt en je zet ze alleen aan als ze voor een, nou ja, wat langere periode 
dus uren achter elkaar geld verdienen, dan zet je ze aan. En dan kun je wel dus door die loads heen regelen. 
Maar het mooie is dus als je hem aanzet en er is een enorme vraag naar elektriciteit, dan zet je hem aan op 
volledig elektriciteit en lever je warmte uit je buffer. Dus dat is bijvoorbeeld ’s ochtends vroeg want dan is er 
een grote vraag naar warmte, en dat zakt wat in in de middag.. het is warmer buiten, de zon schijnt naar 
binnen, mensen zijn niet thuis, dus die vraag naar warmte die zakt in en ’s avonds komt er weer een piek. Dan 
kun je er dus voor kiezen, dan hoef je dus bijvoorbeeld niet terug te regelen maar kun je dus op je maximale 
vermogen blijven draaien om overdag die buffer te vullen en dan dus minder elektriciteit regelen en zo kun je 
daar dus mee spelen.  #00:08:36-3#  
 
interviewer: Oke, heel interessant. Dat is echt..  #00:08:40-3#  
 
respondent: En de grote uitdaging die daar in zit, en dat is denk ik ook de grote uitdaging die je met alle 
vormen van opslag hebt, is hoe zet je dat systeem nou optimaal in? Want de consequentie is wel dat je dus 
moet zorgen van: he, vannacht ga ik alleen op die buffer draaien, dan kun je overdag niet zoveel ermee spelen 
dat je buffer leeg is want dan moet je ’s nachts dus alsnog je centrale gaan starten. Dus je hele… en stel dat er 
’s nachts iets gebeurd en daar toch een centrale voor moet bijschakelen en daar warmte mee levert, dat heeft 
weer effect op de planning van de komende dagen, dus je creëert een soort van geheugen in je 
planningssysteem. En die, die er eigenlijk voorheen niet bestond. Want een centrale is gewoon, nouja, hij staat 
of aan en dan kun je kiezen hoeveel je levert of hij staat uit. Maar dat heeft geen effect op de beslissing voor de 
volgende dag. #00:09:36-8#  
 
interviewer: Ja, ja, en dat krijg je nu wel natuurlijk? #00:09:39-3#  
 
respondent: En dat, ja, opslag heeft dat wel. Een gasopslag heeft dat bijvoorbeeld ook. Dus dat is wel iets waar 
je, nouja dat hoor je natuurlijk ook met elektriciteitsopslag met batterijen.. Je kan wel energie trekken uit de 
batterij van je auto, maar hij moet ’s ochtends wel opgeladen zijn om naar het werk te kunnen.  #00:10:02-0#  
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interviewer: Ja tuurlijk. #00:10:02-9#  
 
respondent: En dat is eigelijk hier ook in het groot van toepassing. #00:10:05-8#  
 
interviewer: Ja, ja. Dus zou je het dan kunnen omschrijven als dat.. het de complexiteit eigenlijk toeneemt door 
de introductie van dit? #00:10:13-5#  
 
respondent: Ja, ja. De complexiteit van het plannen die neemt toe.  #00:10:23-3#  
 
interviewer: Oke, super. Nee heel interessant. Als je dan eigenlijk dit verhaal even samenvat wat zou dan het 
hoofdzakelijke.. wat zou je omschrijven als het hoofdzakelijke doel van de service die jullie nu leveren. 
#00:10:35-7#  
 
respondent: Het hoofdzakelijke doel is, ehm, ja wij zeggen dan optimalisatie van de bestaande portfolio. Dus 
dat is ehm, meer winst draaien met het portfolio dat wij daar hebben staan. Dat is het doel.  #00:10:53-1#  
 
interviewer: Dat is heel interessant, dus je hebt echt een verdienmodel door warmteopslag die je creëert? En 
dat zit hem dan voornamelijk in het efficiënter gebruiken van je bestaande installaties? #00:11:09-3#  
 
respondent: Ja van je installaties. En wat daar ook nog in zit, het is dus spelen met je.. wanneer zet je 
energiecentrale aan? En het is ook, wij hebben ook in het hele netwerk en ook centraal staan ook boilers. Waar 
gas in gaat en warmte uit komt. En die hebben een lager rendement, omdat die alleen warmte produceren, dus 
het rendement is zeg maar vergelijkbaar met een CV-ketel zoiets, en die.. als we dus, als er grote vraag is naar 
elektriciteit dan schakelen we die bij. Of als er in de zomer, zo was het voorheen, als er een grote vraag is naar 
elektriciteit schakelen we die bij of als er in de zomer vraag is dan zetten we zo’n heat-only boiler heet dat aan. 
En, die kunnen.. we kunnen er nu voor zorgen dat we die veel minder aanzetten. #00:12:07-9#  
 
interviewer: Ja, dus doordat je je buffer hebt kun je die veel vaker gebruiken en hoef je je minder efficiënte 
boilers niet te gebruiken? #00:12:16-5#  
 
respondent: Ja, of veel minder inderdada. #00:12:18-2#  
 
interviewer: Oke super! Vraag 3 dan, kunt u zeggen dat de introductie van uw dienst of service omtrent 
energieopslag gezien kan worden als een innovatie? #00:12:29-4#  
 
respondent: Nou, deze.. dat zou ik niet zeggen in de zin van er bestaan warmtebuffers. Ehm, het is niet een 
heel grootschalig gebruikt iets, dus wij hebben wel heel grootschalig gebouwd. En wij hebben ook, een 
drukhoudende buffer dus dat houdt in dat er warmte onder druk opgeslagen wordt en dat we daardoor hogere 
warmteleveringstemperaturen kunnen halen en dat is weer efficiënter. En het is niet dat dat een nieuw 
product is, want het staat in Denemarken al zo’n 10 jaar ofzo, dus het is niet in die zin een innovatie maar het is 
ook niet iets wat heel vaak voorkomt.  #00:13:20-3#  
 
interviewer: Nee precies, dus het is nog altijd wel een relatief ongebruikte technologie alleen het is niet zo dat 
jullie de eerste zijn in Europa ofzo die dit toepassen? #00:13:29-0#  
 
respondent: Ja, in ieder geval wel vrij ongebruikelijk op deze schaal. Maar het is geen nieuwe technologie ofzo. 
Want het concept is eigenlijk gewoon een grote thermosfles waar je onder druk water op kan slaan, dat is het 
eigenlijk.  #00:13:42-7#  
 
interviewer: Ja, ja.  #00:13:44-8#  
 
respondent: Dus het is niet zoals de ammonia storage, van de presentatie van Geert, dat is echt innovatie.  
#00:13:52-4#  
 
interviewer: Ja precies, omdat het echt compleet nieuw is. Is deze toepassing vergelijkbaar met hoe het 
bijvoorbeeld in Denemarken gedaan? Wordt het vaak gekoppeld aan een warmtekracht-koppeling zeg maar? 
#00:14:05-8#  
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respondent: Ja, het is vergelijkbaar hoe het in Denemarken.. wij hebben ons project daar ook op gebaseerd. 
Dus dat is vergelijkbaar . #00:14:13-6#   
 
interviewer: Oke, super. Dan vraag 4, 4 gaat eigenlijk over het business model. Daar had ik al een soort 
template van gestuurd, die is ehm, hij ziet er vrij overweldigend uit want het gaat over nogal wat verschillende 
segmenten. #00:14:33-5#  
 
respondent: Ja ik kon hem ook niet echt in de mail goed lezen, ik heb geprobeerd de.. nouja ik kon de 
hoofdelementen lezen. #00:14:41-8#  
 
(lachen) 
 #00:14:42-3#  
 
interviewer: Ja het is ook een enorme file dus ik heb hem iets verkleind. Ik zal er in ieder geval even kort 
doorheen lopen, het gaat voornamelijk over een stel algemene uitspraken die je kunt doen, niet zozeer over 
specifieke toeleveranciers of klanten. Veel meer over hoe jullie het business model kunnen omschrijven van 
Nuon, en dan ook wel met het oog op de toevoeging van energie opslag. Als je dan kijkt, dan beginnen we even 
linksboven, dat gaat over key partners. Wie zijn nu eigenlijk je belangrijkste partners als Nuon? #00:15:18-0#  
 
respondent: Ehm, en wat versta je precies onder partners? #00:15:24-5#  
 
interviewer: Kun je bijvoorbeeld denken aan een Tennet als een netbeheerder bijvoorbeeld, maar ook partners 
die je hebt in toeleveranciers, een soort ontwikkelingsbureaus, zeg maar partners die bijdragen aan jullie 
business model. Die belangrijk zijn voor jullie om jullie verdienmodel of jullie vorm van waardecreatie te 
creëren.  #00:15:48-8#  
 
respondent: Ja, nou als je puur naar deze warmtelevering kijkt dan zijn wij niet afhankelijk van bijvoorbeeld een 
Tennet waar wij onze elektricien aan verkopen, omdat het een lokaal netwerk is. Dus in dit geval is het een 
lokaal netwerk, maar soms zitten wij daar ook bijvoorbeeld met partners in een netwerk, dat is bijvoorbeeld in 
de westkant van Amersterdam, daar zit Nuon samen met de gemeente Amsterdam in. Ehm, en we hebben 
natuurlijk onze leveranciers van de technologieën die belangrijk zijn. Ik refereer nu voornamelijk naar de 
warmtebusiness want wat Nuon doet is natuurlijk heel breed. En ook, ehm, gemeentes, lokale overheden, die 
zijn vooral bij die warmte business echt heel belangrijk voor de ontwikkeling. Je moet je voorstellen dat het 
gaat over warmteconcessies, wie mag waar warmte leveren, en waar je je op in schrijft, waar je een concessie 
voor toegewezen krijgt. Een heel contract die daar weer op afgesloten moeten worden. Maar ook bijvoorbeeld, 
in de warmtebusiness wat belangrijke partners zijn zijn onze klanten. En dat is deels zijn dat huishoudens, maar 
deels zijn dat ook industrieën. En een deel van die industrie, maar ook bijvoorbeeld ziekenhuizen en andere 
instellingen, andere bedrijven, en soms is het ook zo dat die instellingen dat die zelf ook warmte produceren en 
dat we daar ook contracten mee hebben dat zij ook kunnen voeden op ons netwerk als wij ook piekvraag 
hebben.  #00:17:48-2#  
 
interviewer: Ja, ja. Dus eigenlijk als ik het goed begrijp is het een lokaal netwerk en dat wordt dan ook door 
Nuon beheerd? #00:17:54-6#  
 
respondent: Ja, dus dit deel van het Amsterdamse netwerk wordt door Nuon beheerd. En het netwerk wat we 
in het westen hebben wordt door Nuon samen met de gemeente Amsterdam beheerd. Dus dat is heel 
afhankelijk van ehm, van de lokale situatie eigenlijk. Die warmtenetwerken dat zijn hele lokale netwerken dus 
die werken heel anders dan de energie netwerken.  #00:18:21-8#  
 
interviewer: Ja precies, ja ja. Oké, helder. Dan hebben we linksonder staan cost structure, dat gaat 
voornamelijk over wat zijn de belangrijkste kosten die samenhangen met je business model. En dat kun je 
eigenlijk ook een beetje omschrijven in 2 vormen: is je business meer cost driven of meer value driven? En 
onder cost driven kun je dan verstaan dat je gaat voor de laagste kostprijs, een scherpe prijsaanbieding, 
automatisering, etc.. terwijl value driven veel meer gaat over het aanbieden van een premium dienst of een 
speciale dienst waarvoor mensen bereid zijn te betalen. #00:19:03-1#  
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respondent: Ja ik denk dat dat ook de uitdaging is van de hele energy business. In ieder geval de energie 
producenten. Dat het gewoon een cost business is. Er is weinig om je mee te onderscheiden, en het 
onderscheid dat je kan leveren richting je klanten is uiteindelijk de service die je levert. Maar, het niet 
beschikbaar hebben van elektriciteit of warmte dat is gewoon niet geaccepteerd en daar staan ook boetes op. 
En je.. of compensaties moet ik eigenlijk zeggen die daar op staan. En wat je nog wel bij die warmtebusiness 
nog hebt, en dat maakt het een bijzondere business, is je bied dus aan op zo’n concessie in een bepaald gebied 
en die krijg je dan voor bijvoorbeeld 25 jaar. Maar dan ben je dus ook de enige leverancier van warmte daar. Of 
het is anders, maar bijvoorbeeld in dat hele gebied in Ijburg, in Almere, en ook het netwerk van Amsterdam 
zuid-oost, daar zijn wij de enige leverancier van de warmte. #00:20:15-0#  
 
interviewer: Ja, ja. #00:20:16-6#  
 
respondent: Dus dat maakt het een beetje een apart verdienmodel, je moet met die concessie moet je je 
klanten eigenlijk binnenslepen. En door, nouja, de onderhandelingen met de gemeentes en dat soort zaken. En 
als je dan dus die concessie binnen hebt dan heb jij dus ook die leveringsverplichting van de warmte. En dat is 
natuurlijk heel anders dan, nouja de elektriciteitsmarkt is natuurlijk heel anders omdat je daar gewoon inbied 
op een bestaand netwerk waar je, als jij het niet levert dan levert iemand anders het wel.  #00:20:59-3#  
 
interviewer: Ja op die manier, ja, ja. En als je dan kijkt naar het stuk energieopslag, zie je dan wel een vorm 
daarin waarbij je.. wat je net eigenlijk al aangaf, daar zit dan niet echt een toegevoegde waarde in naar de klant 
zelf? Is het dan voornamelijk om voor jullie de kostprijs omlaag te krijgen? #00:21:16-8#  
 
respondent: Precies, daar is het op gericht. Kostprijs omlaag krijgen en duurzaamheid omdat je dus minder CO2 
uitstoot hebt. Maar de, de klant, die merkt in principe er helemaal niets van.  #00:21:27-7#  
 
interviewer: Ja, oke super. Heel duidelijk. De key resources, welke resources zijn er nodig om jouw 
waardepropositie te kunnen doen. Dus eigenlijk wat jullie aanbieden aan de klant, wat is daar voor nodig? Voor 
een deel kunnen we die wellicht invullen met antwoorden die je net hebt aangegeven? #00:21:57-8#  
 
respondent: Ja, dus voor ons is het belangrijk dat je dus de concessie hebt, het netwerk hebt en de energie die 
we daarop kunnen invoeden. En eigenlijk ook het hele systeem daarachter wat voorspelt wat de warmtevraag 
gaat worden, en de optimalisatie van de assets om zo te zorgen dat er altijd voldoende warmte beschikbaar is.  
#00:22:32-2#  
 
interviewer: Ja, dus heel gericht op het stukje leveringszekerheid? #00:22:36-0#  
 
respondent: Ja, leveringszekerheid is daar heel belangrijk in en zelf streven we er naar om dat zo 
kosteneffectief mogelijk te doen. #00:22:45-5#  
 
interviewer: Ja, oke. Welke resources heb dan nodig om die propositie te kunnen doen? Dat valt eigenlijk 
samen met wat je net hebt gezegd, dus je netwerk, de concessie, het systeem er achter.. En daaruit komen dan 
jullie activiteiten. En jullie waardepropositie, welke waarde leveren jullie aan de klant.. Die is eigenlijk al een 
beetje beantwoord denk ik.. #00:23:13-8#  
 
respondent: Ja, wij leveren dus betrouwbare warmte. En, en, kijk dat is erg vanuit de asset kant gedreven, dus 
daar bedoel ik mee het product dat wij leveren en daarnaast hebben wij natuurlijk een klant kant die meer de.. 
zeg maar de customer kant van het bedrijf die storingen doet en dat soort zaken, die de betrouwbaarheid 
lokaal ook moet garanderen. Ik moet zeggen dat ik daar wat verder vanaf zit, maar dat wij dus ook hele teams 
hebben die moeten zorgen dat storingen opgelost worden en problemen, contracten, dat soort zaken.  
#00:23:56-0#  
 
interviewer: Ja, oke, dat heb ik opgeschreven. Ehm, klantrelatie dat heeft niet direct invloed op het toevoegen 
van energie opslag? Daar is wellicht niet veel in veranderd? #00:24:14-7#  
 
respondent: Nee. Nee, het enige wat daar eigenlijk wordt toegevoegd is het soort verhaal dat je naar je klant 
hebt. Dat je kunt zeggen dat je met duurzaamheid bezig bent en probeert de kosten te reduceren.  #00:24:25-
7#  
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interviewer: Ja precies, dus ook een stukje imago en marketing wat daarachter zit? #00:24:31-6#  
 
respondent: Precies, ja. #00:24:32-8#  
 
interviewer: Oke, ja via welke kanalen bereik je je klanten? Dat zijn veelal die gemeenten als ik het goed 
begrijp? #00:24:44-4#  
 
respondent: Ja, voor die warmteklanten zijn we dus heel erg afhankelijk van die ehm, nou eigenlijk van hoe 
bereiken wij ze dat is eigenlijk vooral via de gemeenten. Via concessies, via bijvoorbeeld ook ontwikkelaars van 
gebieden en van huisvesting die aangesloten moeten gaan worden op ons warmtenet. Dat soort zaken. Dus, de 
eindklant, die krijgen wij eigenlijk een soort van gratis meegeleverd als we dat soort gesprekken en 
onderhandelingen goed afronden.  #00:25:18-6#  
 
interviewer: Ja, ja. #00:25:19-5#  
 
respondent: En vervolgens is het natuurlijk aan ons om die klant zo goed mogelijk van het product te voorzien 
dat zij een positieve ervaring hebben met het bedrijf.  #00:25:29-8#  
 
interviewer: Ja precies, precies. Want daar komt eigenlijk de volgende vraag naar terug, wat zijn dan je revenue 
streams? Voor welke waarde zijn je klanten bereid te betalen?   #00:25:38-9#  
 
respondent: Ja, ja, het is de betrouwbaarheid van de warmte die geleverd wordt. Dat is wat de klant wil in 
combinatie met zo laag mogelijke kosten en een beetje verschillend per klant duurzaamheid.  #00:26:02-8#  
 
interviewer: Oke. Ja, wie zijn dan je belangrijkste klanten? Dat is dan wellicht een beetje lastig te zeggen? 
#00:26:17-8#  
 
respondent: Ja, voor ons.. klanten is een beetje een breed begrip. Klanten voor ons zijn echt de huishoudens en 
de bedrijven waar wij warmte leveren. Ehm, dat zijn uiteindelijk onze belangrijkste klanten maar om die 
klanten te krijgen zijn we heel erg afhankelijk van gemeentes.  #00:26:37-3#  
 
interviewer: Ja, dus eigenlijk je klant die je echt actief benadert zijn de gemeenten, maar de klanten die je 
tevreden wil houden zijn de bedrijven en huishoudens? #00:26:45-9#  
 
respondent: Ja, precies. En soms is dat ook nog wat breder want het kan.. Zo zijn we in Leiden bezig met een 
warmteleiding om te zien of we verschillende bedrijven met elkaar kunnen verbinden. Zo werken wij ook weer 
samen met partners om te zien of we zaken kunnen optimaliseren. #00:27:08-6#  
 
interviewer: Oke, helder! Dan is die helemaal ingevuld, dat ging best snel. #00:27:13-1#  
 
(lachen) 
 #00:27:13-6#  
 
respondent: Ja, het is een beetje een raar product eigenlijk. De energie markt is al een heel raar product, 
omdat dus de productie ehm, een op een gekoppeld moet zijn aan de levering. En dat je daar dus met energie 
opslag probeer je daar een beetje tussen te komen. En het product is afhankelijk van de netwerken die er zijn, 
en via wie je je product moet vervoeren. En voor elektriciteit heb je dan Tennet die daar tussenzit en een rol 
vervult, en voor warmtenetwerken vervul je die rol zelf.  #00:27:52-3#  
 
interviewer: Ja precies, precies. Omdat je het netwerk dan zelf beheert? Dat maakt het wel interessant 
natuurlijk. Als je kijkt op elektrisch niveau zie je heel erg: wij hebben wel iets innovatiefs, maar krijgen daar 
eigenlijk niet voor betaald. Wij krijgen betaald voor variabel vermogen dat geleverd kan worden, maar de 
toekomst zal uitwijzen of dat ook nodig wordt en dat dat soort bedrijven meer betaald gaan worden voor hoe 
snel ze zoiets kunnen leveren, hoe snel ze kunnen bijschakelen, zeker met de verduurzaming. Maar dat heb je 
op dit warmteniveau eigenlijk nog niet echt. #00:28:28-5#  
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respondent: Nee, dat heb je veel meer in eigen hand eigenlijk. En dat is ook wel, dat is ook wel de strijd met de 
energieproductie. Dat je, het is eigenlijk gewoon een heel raar product om mee te werken. Want het, we willen 
allemaal verduurzamen en we moeten die netwerken stabiel houden met zijn allen, maar de  eindklant die wil 
gewoon een goedkoop product en betrouwbaar. En duurzaamheid begint daar enige rol te spelen maar verder, 
verder vragen ze eigenlijk niks. Het maakt hun niet uit of er ehm, stroom van Nuon uit het stopcontact komt of 
dat die geproduceerd is door Eon of iemand anders. En dat is ook vrij uniek natuurlijk, dat je bij 
elektricteitsproductie, de stroom die uit het stopcontact komt is helemaal niet geproduceerd of geleverd door 
jouw maker. Dus in die zin is het een heel ander product dan dat je telefoons verkoopt. En je kan natuurlijk ook 
een beetje met de producten die daarbij een rol spelen zoals van die toon kastjes en dat soort dingen kun je 
het een beetje mooier maken, maar uiteindelijk blijft het natuurlijk gewoon zo dat die elektriciteit en die 
warmte betrouwbaar je huis moet komen. #00:29:53-3#  
 
interviewer: Precies, ja. ja. #00:29:55-6#  
 
respondent: En dat dat niet duur moet zijn. #00:29:57-7#  
 
interviewer: Ja precies, dat is eigenlijk nog steeds wel de kern van het verhaal. Oké, super. Als je dan kijkt naar 
wat we net hebben opgeschreven, zie je verschillen in een van die dimensies die we net hebben besproken na 
de implementatie van energie opslag? Dus zou je zeggen dat door het toevoegen van energie opslag dat jullie 
ergens hier een verandering hebben gezien? We hebben het al kort gehad over cost structure, die probeer je te 
verlagen met energie opslag. Zie je nog andere veranderingen in bijvoorbeeld je waarde creatie of je 
propositie?  #00:30:32-1#  
 
respondent: Nou ik denk, maar dat is indirect, maar ik denk dat je propositie naar klanten en gemeenten beter 
wordt als je investeert in dit soort innovaties en verduurzaming. #00:30:47-6#  
 
interviewer: Ja, ja, puur door het imago dan? #00:30:49-7#  
 
respondent: Ja.  #00:30:50-6#  
 
interviewer: Oké, goed. En dan het stukje cost structure zie je daar een verschil in?  #00:31:07-6#  
 
respondent: Nou, je ziet dus.. vooral in die inzet van die eenheden en dat je dus eigenlijk de consequentie is dat 
je minder verliezen pakt en beter kan inspelen op een goede markt en dat je daardoor je, je, kosten van je 
eindproduct verlaagd.  #00:31:31-5#  
 
interviewer: Ja precies, precies. Want eigenlijk combineer je daarmee die 2 markten heel mooi? Want je pakt 
een deel, een deel van je winst, pak je op die elektriciteitsmarkt doordat je die energiecentrale beter kan 
inzetten? #00:31:42-0#  
 
respondent: Ja, precies.   #00:31:43-8#  
 
interviewer: Oké, goed. Zou je vanuit eigen ervaring zeggen dat de introductie van energie opslag een nieuw 
business model heeft gecreerd in de markt of een geheel eigen, nieuwe markt zelf heeft gecreëerd? #00:32:02-
1#  
 
respondent: Nee, dit is dus eigenlijk een soort van.. Het is nog niet eens echt een nieuw business model, maar 
echt puur in de bestaande markt. Dit creëert geen nieuwe markt.  #00:32:14-6#  
 
interviewer: Nee, het is dus meer een verandering in een bestaand business model in een bestaande markt? 
#00:32:19-2#  
 
respondent: Ja, precies. #00:32:20-5#  
 
interviewer: Zou je dan de business model innovatie omschrijven als iets wat jullie al deden beter doen, of als 
iets compleets vernieuwend doen? #00:32:33-2#  
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respondent: Ehm, nee, iets beter doen. Ik denk niet dat we het echt vernieuwd kunnen noemen. Het is eigenlijk 
ook de simpelste manier van energieopslag; warm water. Net zoals zeg maar dat we nog steeds energie 
opwekken met stoom is natuurlijk een heel oud product en om heet water op te slaan.. Dat is niet heel, heel 
innovatief.  #00:32:58-4#  
 
interviewer: Dus eigenlijk geef je dus aan; we doen iets beter waardoor we er beter uitkomen qua kosten en de 
propositie naar de klant wordt iets beter, maar het is niet zo dat we echt een compleet vernieuwde business 
model hebben om te presenteren? #00:33:15-8#  
 
respondent: Nee, nee. Het is wel, voor ons als bedrijf, is het wel.. Tja het is dan ook geen verdienmodel, maar 
het is een nieuwe manier van optimalisatie van je portfolio. Dus je kan het niet echt verdienmodel noemen. 
Maar het is wel voor ons bedrijf, om op deze manier te optimaliseren tussen elektriciteit en warmte dat is wel 
nieuw. Voor het bedrijf. Maar het is dus niet iets nieuws in de markt.  #00:33:41-1#  
 
interviewer: Nee precies. Dus als Nuon het nu moet doen om zich te richten..  #00:33:45-9#  
 
respondent: En dat is eigenlijk ook weer niet helemaal waar. Want we hebben in het verleden ook wel warmte 
opslag gehad maar dat was allemaal veel kleinschaliger.  #00:33:54-3#  
 
interviewer: Oké, ja. Oké! Dan hebben we eigenlijk de stukjes gehad over het product en het stukje over het 
business model. En dan hebben we nu nog een stuk over firm performance. Ik had al aangegeven dat het 
voornamelijk is gericht op stakeholders, dat heb ik zo omschreven omdat ik.. A. we weten dat het lastig is om 
heel nauwkeurige cijfers te zien, zeker bij het toevoegen van energie opslag bij grote bedrijven als een Nuon, 
om daar iets zuivers te zien in groei of winstgevendheid.. en B. het is vaak niet heel vrij beschikbaar. Maar meer 
gericht op hoe het wordt ervaren: hoe ervaren jullie en de stakeholders zaken als klanttevredenheid, sociale en 
milieu performance, groei. Het komt terug in een aantal blokken, en het gaat dan voornamelijk hoe het is 
ervaren door Nuon en ook door de bril van belangrijke stakeholders van Nuon. #00:34:54-0#  
 
respondent: Ja, bij Nuon is het dus.. zo’n opslag als heel positief ervaren. En dat is eigenlijk door onze 
stakeholders intern. Dus bijvoorbeeld de afdelingen die verantwoordelijk zijn om, de producten te verhandelen 
in de markt, de operators op de centrale die verantwoordelijk zijn voor de betrouwbaarheid van de levering 
van warmte, maar ook het management die ziet dat we vooruit moeten met die loskoppeling van elektricien en 
warmte. En ook denk ik dat het management positief is over de propositie die we dus naar buiten kunnen 
brengen, het positieve verhaal wat we hier omheen kunnen vertellen. En dat is dus ook een verhaal wat we 
regelmatig gebruiken richting, nouja richting onze stakeholders in de breedste zin; dus naar gemeentes, 
huishoudens maar ook bijvoorbeeld naar richting de centrale overheid. Over het verhaal dat gas wel een 
belangrijke transitiebrandstof is naar een duurzamere samenleving en dat we dus wel proberen te 
optimaliseren en dat warmte daar een belangrijke rol in speelt. Daar, daar in die propositie wordt het wel 
gebruikt.  #00:36:24-7#  
 
interviewer: Ja, ja. Dus dan heb je eigenlijk vooral het stukje wat je ziet dat sociale- en milieu performance en 
hoe dat wordt ervaren dat dat wel een enorme boost heeft gekregen doordat je het kan verkopen en laten zien 
als een volgende stap in verduurzaming van Nuon? #00:36:41-0#  
 
respondent: Ja, ja.  #00:36:41-9#  
 
interviewer: Oke. Ziet u ook een toename in groei, winstgevendheid of marktwaarde van de business na de 
introductie van jullie product of dienst? #00:36:49-9#  
 
respondent: Nou ja, nee, het is niet dat de marktwaarde groter is geworden van de warmte. Het is puur 
kostprijs gedreven. #00:37:00-3#  
 
interviewer: Ja, ja. Dus uiteindelijk is het doel wel door de kostprijs te drukken dat je winstgevendheid ziet 
toenemen? #00:37:07-9#  
 
respondent: Ja.  #00:37:10-9#  
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interviewer: En wat dat betreft, mocht je er iets over mogen zeggen, zien jullie daar iets van terug? #00:37:23-
5#  
 
respondent: Ja, nouja ik weet niet eens wat de getallen zijn zal ik je eerlijk zeggen want daar moet ik me 
gelukkig niet mee bemoeien.  #00:37:29-0#  
 
(lachen) 
 #00:37:29-8#  
 
respondent:  maar je ziet wel dat centrales echt op een heel andere manier ingezet worden. Wat dus direct tot 
een positiever financieel resultaat lijkt. #00:37:43-4#  
 
interviewer: Oké, super. Even zien, dan gaan we naar de laatste 2 vragen. Ziet u een toename op 
klanttevredenheid na de introductie van het product of service? #00:37:52-6#  
 
respondent: Nee, nee. Daar heeft het geen invloed op.  #00:38:00-4#  
 
interviewer: Oké, dat is eigenlijk voornamelijk het stukje wel dat ze blij zijn te horen dat jullie verduurzamen en 
dat er een.. zeg maar een soort duurzame brug wordt gestaan tussen warmteopslag en elektriciteitsopwekking, 
maar niet zozeer dat ze zoiets hebben van: de klanten zijn veel meer tevreden want wij zijn een duurzamere 
Nuon geworden? #00:38:21-1#  
 
respondent: Precies, precies. Het is heel erg indirect. En ik moet ook eerlijk zeggen hoor dat ik, op dit moment, 
me heel erg afvraag maar dat is meer een persoonlijk iets.. in welke mate klanten hier nu echt mee bezig zijn. 
Als ik naar mezelf kijk, en dan zit ik in die wereld, hoe belangrijk ik het als consument vind dat er op zo’n manier 
verduurzaming plaatsvind in kleine stapjes of dat het meer het verhaal is van: luister, bij de overheid.. ik vind 
dat best wel lastig om.. hoe groot aandeel van de klanten nu echt, ehm, dit soort verduurzaamstappen heel 
zwaarwegend vindt. Een deel van de klanten die dat wil, maar dit is niet zeg maar een kolencentrale uitzetten 
en daar windmolens voor terug plaatsen. #00:39:20-7#  
 
interviewer: Nee precies. Dat is eigenlijk ook iets wat je in heel de markt wel ziet volgens mij. Als ik over 
verschillende casussen maar ook mijn eigen ervaring bekijk, wat heel erg opvalt is dat.. mensen vinden energie 
heel belangrijk als het gaat om kostprijs en leveringszekerheid, alleen echt het verduurzamen.. ja er zijn een 
aantal mensen die het heel leuk vinden om zonnepanelen op hun dak te leggen maar het is echt een heel 
persoonlijk iets. Het is niet zo dat het echt lijkt te leven, dat er echt een serieuze push is.. of eerder een pull 
zelfs vanuit de markt om de gaan verduurzamen.  #00:39:55-7#  
 
respondent: Nee, precies. Die.. het is meer een push vanuit de overheid eigenlijk. Dat is wat je ziet. En dat is 
volgens mij, wat je vooral ook bij klanten ziet dat, dat dat maar tot op zekere hoogte een rol speelt en dus 
helemaal bij warmte omdat je daar dus helemaal geen keuze hebt in je leverancier. Het enige wat kan zijn, is 
dat als jij heel ontevreden bent over je warmtelevering dat je naar een andere elektriciteitsleverancier gaat. 
Maargoed, hoe groot is de kans dat je omdat je vind dat Nuon niet genoeg aan verduurzaming doet, of juist wel 
heel veel, dat je naar een andere woning gaat in een concessie gebied van Nuon om daar die warmte af te 
nemen.  #00:40:45-3#  
 
interviewer: Nee, heel klein. #00:40:46-8#  
 
respondent: Dat gaat natuurlijk niemand doen. Dus in die zin sta je vrij ver van de klant af en kun je de klanten 
eigenlijk veel beter bedienen met leveringszekerheid. Goede service. En dus als het je klant is, zorg er dan ook 
goed voor. Maar daar heeft zo’n asset eigenlijk vrij weinig mee te maken.  #00:41:05-7#  
 
interviewer: Nee precies, en dat komt dan ook wel terug in het business model dat het heel cost driven is. Je 
kijkt naar verlaging van kosten, want er is weinig waarde te behalen in het duurzaam aanbieden van iets? 
#00:41:15-1#  
 
respondent: Nee, nee. #00:41:16-6#  
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interviewer: Oké super, dan nog 2 vragen.  #00:41:19-4#  
 
respondent: dat is trouwens niet helemaal waar dat er geen waarde te behalen is.. maar die waarde is vooral te 
behalen richting gemeenten. Dus ehm, daar hebben bijvoorbeeld net.. weet ik ook niet precies de details van, 
maar met Almere is er een overeenkomst voor het leveren van CO2 vrije warmte. Dus dit soort ontwikkelingen 
dragen wel bij aan het afsluiten van net, van contracten met gemeenten bijvoorbeeld voor verduurzaming. Dus 
in die zin is de gemeente wel meer de klant dan dat echte huishoudens dat zijn.  #00:41:59-1#  
 
interviewer: Ja precies, want die hechten er wel waarde aan want die willen een duurzaam imago? #00:42:05-
9#  
 
respondent: Ja, precies. Dus daar is het wel heel belangrijk voor.  #00:42:10-2#  
 
interviewer: Oké super, heb ik opgeschreven. Deze hebben we al kort besproken, ziet u een toename op sociale 
en milieu performance na de introductie van jullie product of service? Dat was eigenlijk daarnet al besproken 
dat je ziet dat, zeker interne stakeholders maar ook naar klanten toe natuurlijk dat je op zowel sociaal als 
milieu niveau maak je een statement door te zeggen dat jullie doen aan energie opslag? #00:42:36-9#  
 
respondent: Ja precies. #00:42:38-4#  
 
interviewer: Oké, en dan de laatste vraag eigenlijk. Die gaat dan meer in op die stakeholder bril. Heeft u een 
beeld van hoe belangrijke stakeholders reageren op de introductie van jullie product of service? Indien ja, hoe 
zou je hun tevredenheid omschrijven over de eerder genoemde dimensies.  #00:42:55-3#  
 
respondent: Ehm, ja de vraag is of dat zo concreet is zeg maar. Ik denk dat vooral gemeenten blij zijn om die 
duurzame propositie weer iets verder toe te kunnen spitsen. En ik denk dat dat eigenlijk het belangrijkste 
daarin is, maar hoe concreet en direct dat is durf ik eigenlijk niet te zeggen. #00:43:23-0#  
 
interviewer: Nee, het is niet zo dat je echt het idee hebt dat de gemeenten stonden te springen van: he wij 
kunnen nu pronken met warmte opslag? #00:43:29-9#  
 
respondent: Precies, precies.  #00:43:32-9#  
 
interviewer: Oké, goed. Dat waren de 11 vragen al!  #00:43:36-6#  
 
 
CASE ENDURIS 
 
 
Interview 4 (Enduris) 
 
Datum: 8-11-2016 
Locatie: telefonisch, Terneuzen 
 
Gespreksdeelnemers: 
Interviewer: Martijn Hamelink 
Respondent: Arjen Jongepier, Innovation & Sustainability Enduris  
 
 
interviewer: Kunt u me meer vertellen over het product of de dienst die jullie leveren omtrent energie opslag? 
#00:00:33-1#  
 
respondent: Het antwoord is ja, ik zal het meteen even doen. Het ijsbuffersyteem, want daar hebben we het 
over, is een seizoensoverbruggende warmte opslag. Voor ehm, woningen inderdaad. Ehm, de techniek.. het is 
gewoon een vat met water. Daar wordt ’s zomers warmte aan toegevoegd, dus op die daken van de woningen 
liggen zonnecollectoren en er wordt ook verwarmd en gekoeld in die woningen met een warmtepomp. Nou die 
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warmte wordt in dat buffervat geplaatst, dat buffervat is ja.. een kuub op 5, water. Per woning is dat. Dus niet 
iets wat je zomaar op je zolder plaatst ofzo, het is ook ingegraven in de tuin. Ja en in de winter wordt die 
warmte daarin onttrokken. En het innovatieve daaraan is, eigenlijk twee aspecten: 1. inplaats van een 
warmtepomp die op basis van buitenlucht werkt of op basis van een diepe put werkt hij op een buffer 
waardoor je geen diepe put hoeft te slaan, en anderzijds is het rendement van die warmtepomp veel beter dan 
een warmtepomp die op lucht werkt.  #00:01:53-7#  
 
interviewer: Ja precies, omdat je.. doordat je veel meer in een nauwere band kan zitten van temperatuur? 
#00:02:03-5#  
 
respondent: Ja, en omdat de warmteoverdracht van water op een koelvloeistof via een warmtewisselaar veel 
prettiger gaat dan van lucht via een warmtewisselaar. Dus die COP is veel prettiger, en dat is gewoon 
energetisch rendement wat je met je pomp ook wint. En het tweede innovatieve is, en daarom heet het ook 
ijsbuffersysteem, is dat zeg maar de energie die onttrokken wordt aan het buffer is enerzijds de afkoeling van 
het water he, van enkele tientallen graden Celsius gradientie zit daarin van zomer naar winter. Begin van de 
winter. En daarna gaat er een omslag punt komen van vloeibaar naar vast, en daar komt ook warmte bij vrij. Of 
andersom, als je warmte onttrekt aan water gaat het bevriezen. En dat is zeg maar, die faseovergang, die levert 
net zoveel energie op als een temperatuurdaling van ik geloof van + 70 naar 0 graden Celsius.  #00:03:09-2#  
 
interviewer: Zo ongelfelijk. #00:03:10-8#  
 
respondent: Ja dat is echt wel leuk. En daarna gaan ze diepkoelen maar dan zit er niet zo heel veel energie 
meer in. Daarom kan dat vat ook in volume beperkt blijven omdat er zoveel energie onttrokken kan worden 
aan die fase overgang. Maar verder is het eigenlijk gewoon rechttoe rechtaan een warmtepomp.  #00:03:31-3#  
 
interviewer: Ja, ja. Eigenlijk is het dus meer de combinatie van warmtepomp met die bron die het zo bijzonder 
maakt?  #00:03:36-1#  
 
respondent: Ja, ja. Klopt. En die faseovergang, die zorgt voor een.. ja, voor minder ruimtebeslag.  #00:03:47-8#  
 
interviewer: Ja, ja.  #00:03:52-1#  
 
respondent: En de combinatie met zonnecollectoren, ik heb me laten vertellen en dat geloof ik ook wel, is dat 
ook.. zelfs nu he, het regent hier nu even pijpenstelen met een hagelbui.  #00:04:06-8#  
 
(lachen) 
 #00:04:06-8#  
interviewer: hier is het op het moment droog.  #00:04:06-8#  
 
respondent: Maar zelfs nu leveren die zonnecollectoren toch nog iets aan warmte. En alles wat je rechtstreeks 
uit die zonnecollectoren haalt hoef je niet uit je buffer te halen.  #00:04:16-9#  
 
interviewer: Ja tuurlijk, dus eigenlijk is er gekeken naar hoe er een duurzame oplossing verkregen kan worden 
voor een woningcoöperatie door innovatieve technieken te gebruiken? #00:04:22-2#  
 
respondent: Ja klopt. En dan de laatste die je nog kan doen, maar dat hebben ze in die woningen specifiek niet 
gedaan, is dat je de elektriciteit die daarvoor nodig is dat je die nog een keer met zonnepanelen opwekt.  
#00:04:37-1#  
 
interviewer: Ja precies, precies. #00:04:39-7#  
 
respondent: Dan maak je er echt een 0 op de meter woning van, maar dat hebben ze eigenlijk niet gedaan.  
#00:04:45-7#  
 
interviewer: Jullie hebben als Enduris dan het project eigenlijk uitgevoerd of? #00:04:48-3#  
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respondent: Nee, dit is eigenlijk.. we hebben het met zijn drieën uitgevoerd. Maar deze ontwikkeling is 
natuurlijk met name bij de woningcoöperatie terecht gekomen. Waarom wij als Enduris er nou zo geintresseerd 
zijn is dat.. nou het levert natuurlijk een enorme beweging in het gasnet op, want we hebben nu een serie 
woningen die niet meer op een gasnet zijn aangesloten, die zijn full electric, niet 0 op de meter maar wel full 
electric. En wat we dus ook gaan nameten is dat het elektriciteitsverbruik dat neemt dus enorm toe, dat 
verdubbelt ongeveer, maar ook de pieken en de dalen die zijn heel anders dan we vroeger gewend waren van 
zeg maar normale huizen.  #00:05:31-8#  
 
interviewer: ja oke, oke. Dus voor jullie was het ook een stukje lering eigenlijk? #00:05:37-0#  
 
respondent: Voor ons was het in eerste instantie leren, en wat we de komende tijd nog gaan doen is: kunnen 
we nou, als netbeheerder, als transporteur, op een of andere manier ingrijpen in die warmtepompregeling. 
Want ja, het voordeel daarvan is dat er natuurlijk een behoorlijke traagheid in zit, en als wij natuurlijk kunnen 
ingrijpen in die regeling van die warmtepompen dan zouden wij wel eens de netbelasting kunnen optimaliseren 
en daardoor wat minder investeringen moeten doen. Maar dat is nog een vervolgonderzoek. #00:06:11-9#  
 
interviewer: Dat is bijzonder, dus jullie gaan eigenlijk van een geïsoleerd product, een lokaal iets, gaan jullie 
kijken wat het effect er van is op grotere schaal?  #00:06:19-5#  
 
respondent: Ja, ja.  #00:06:21-4#  
 
interviewer: Is het dan iets waarvan je zou zeggen dat jullie dit wel vaker doen en ook willen doen? #00:06:26-
0#  
 
respondent: Dit willen wij zondermeer vaker doen ja. Ja, wij kijk, als Enduris zien we natuurlijk die hele 
beweging van het gas af, all-electric, voor zonnepanelen, elektrische auto’s, warmtepompen.. Wij willen 
gewoon weten: A. wat dat sowieso betekent en B. zijn we op zoek naar mogelijkheden om daar toch in ieder 
geval een beetje de pieken van weg te dempen.  #00:06:49-3#  
 
interviewer: Ja precies.  #00:06:50-2#  
 
respondent: Dat scheelt natuurlij uiteindelijk heel veel geld.  #00:06:53-3#  
 
interviewer: Ja, ja. Maar als ik dan als woningcoorporatie bij jullie aan de deur klop en ik vraag ook een 
ijsbuffersysteem dan staan jullie daar zeker voor open? #00:07:08-0#  
 
respondent: Ja dan verwijs ik ze door naar de leverancier van het ijsbuffersysteem, maar als wij deals met ze 
kunnen maken over het regelen van die warmtepompen dan… ja dat scheelt ons geld he, en dat geld willen wij 
echt wel in zo’n business case stoppen. Dat levert wat discussies met de regelgever op he, met de 
rijksoverheid, want dat mag allemaal niet. Maar onder het mom van innovatie gaan we toch kijken naar de 
mogelijkheden.  #00:07:31-2#  
 
interviewer: Ja tuurlijk. Oké helder! Als je dan zo kijkt, wat is dan het hoofdzakelijke doel van het product of de 
dienst die jullie leveren? #00:07:43-2#  
 
respondent: Nou van die ijsbuffer is eigenlijk het voornaamste doel warmteopslag, als seizoensoverbrugging.  
Dus het is wel hele lange termijnopslag.  #00:07:57-9#  
 
interviewer: Ja precies, precies. Oke. En het doel, als je kijkt voor jullie? Je gaf net al aan, het is een stukje leren 
voor jullie ook.  #00:08:10-0#  
 
respondent: Sorry Martijn, ik realiseer me nu even. Het doel van die warmteopslag is gewoon 
seizoensoverbrugging met warmte. Maar er zit nog een doelstelling achter he, kijk die woningcoöperatie die 
heeft een lange termijnvisie van: ik wil gewoon mijn woningbestand verduurzamen. En daarom zijn zij op zoek 
naar dit soort dingen.  #00:08:34-2#  
 
interviewer: Ja precies, ze zoeken eigenlijk partners om die corporaties duurzamer te maken? #00:08:41-4#  
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respondent: Ja, precies. #00:08:43-2#  
 
interviewer: En jullie profileren je dan als een partner om mee samen te werken en dat te bereiken? #00:08:47-
7#  
 
respondent: Ja, ja.  #00:08:48-5#  
 
interviewer: En dat is ook altijd zo geweest als Enduris of zie je dat als ontwikkeling van de laatste jaren? 
#00:08:55-2#  
 
respondent: Ja, dat is wel relatief nieuw he. Kijk vroeger was het zo, we legden kabels en pijpen in de grond en 
dat werkte allemaal. Maar de afgelopen tijd zijn we wel in een situatie terecht gekomen dat er hele heftige 
bewegingen zijn die in ieder geval wel tot nadenken zetten. Is dat wel zo handig die tactiek he.. Wij zijn op 
zoek, wij als Enduris, zijn op zoek naar initiatieven en partners om te onderzoeken om, onder andere door 
tariefsturing enzo he, of we handigere afspraken met elkaar kunnen maken waardoor het zeg maar op 
systeemniveau voor de maatschappij het allemaal beter wordt. En dat kan wel eens inhouden dat we ook 
regels met elkaar moeten gaan aanpassen.  #00:09:45-2#  
 
interviewer: Ja, natuurlijk.  #00:09:47-3#  
 
respondent: Maar goed, dat is dan echt vanuit Enduris gezien. Woningbouwcorporatie wil gewoon de 
woonlasten van mijn bewoners wil ik kunnen managen. En dat doe je onder andere door steeds minder 
afhankelijk te worden van, met name, fossiele brandstoffen.  #00:10:02-9#  
 
interviewer: Ja, dus eigenlijk geef je aan: 1. jullie zijn die partner die hun helpt om die corporaties te 
verduurzamen en tegelijkertijd leren jullie er een stuk uit en staan jullie open om te kijken waar de toekomst 
naartoe gaat omtrent het net? #00:10:17-7#  
 
respondent: Ja, ja.  #00:10:19-4#  
 
interviewer: Oké super. Ja, zou je dan kunnen zeggen dat de introductie van dat product of de dienst gezien 
kan worden als een innovatie? #00:10:26-9#  
 
respondent: Ja, van dat ijsbuffer zondermeer. Want dat bestond eigenlijk niet. Er zitten nog een hoop 
kinderziektes in dus, maar het is wel heel innovatief. En ook de relatie met het elektriciteitsnet, die is ook wel 
heel innovatief.  #00:10:48-1#  
 
interviewer: Ja, ja.  #00:10:49-0#  
 
respondent: En daar zit het innovatieve met name in he. Ik denk dat je ook wel eens, nou goed je had het over 
AES en Tennet, dat is opzich innovatief.. Het is een autobatterij maar dan in het groot he. Maar, ehm, dat is, 
nou het innovatieve daarvan is dat het dus opslag is in plaats van een gas of een kolencentrale die konden 
regelen. Maar verder is het wel gewoon, alles in dienst van de netbeheerder. Wat hier nou zo innovatief is in 
deze Goese proeftuin is dat we de bewoners en de woningbouwcorporatie centraal hebben gesteld, die willen 
iets. En wij als netbeheerder faciliteren dat, en vervolgens gaan we kijken hoe we dat zo goed mogelijk kunnen 
doen. Ik denk dat je ook wel bekend bent met de buurtbatterij van Enexis in Etten-leur, maar is voortdurend 
wordt dat door de netbeheerder in gang gezet. De netbeheerder wilt iets, die gaan buiten gebaande paden en 
men gaat het in gang zetten en men smijt er heel veel geld tegen aan. En vervolgens concluderen ze dat het 
technisch allemaal kan maar dat niemand er belangstelling voor heeft. Hier hebben we het juist andersom 
gedaan: waar heeft nou die bewoner eigenlijk behoefte aan? #00:12:04-6#  
 
interviewer: Ja, dat vind ik echt wel interessant. Want je zit echt op vrij, lokaal niveau kijk je naar oplossingen 
waar Enduris dan in betrokken is. Alleen de impact is op een veel grotere schaal mogelijk? #00:12:19-2#  
 
respondent: Ja, maar dat is natuurlijk altijd met pilots en leertrajecten.  #00:12:24-7#  
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interviewer: Ja, ja. Echt mooi. Oke. Is er nog iets wat je wil toevoegen over het product of de dienst? Of iets 
waarvan je zegt dat moet je nog even meenemen? #00:12:41-0#  
 
respondent: Nee, nee. We hebben het ook al over tariefsturing en variabele prijzen gehad, maar dat moet nog 
allemaal geïntroduceerd worden dus.  #00:12:50-1#  
 
interviewer: Ja, dat is wel leuk, want dat valt me erg op eigenlijk bij de verschillende interviews dat iedereen 
eigenlijk zegt: we hebben iets toegevoegd en het is misschien nog niet direct een enorme innovatie geweest op 
ons business model maar de verwachting is wel dat het in de toekomst gaat gebeuren. Er gaat mogelijk in de 
toekomst zoveel veranderen, wat je al aangeeft zaken als variabele prijzen, maar ook dat je op lokaal, smart-
grid, niveau kan gaan kijken van: goh, kan ik gaan regelen met die warmtepompen zodat ik pieken kan 
beïnvloeden. Maar dat is echt wel bijzonder eigenlijk.  #00:13:27-8#  
 
respondent: Ja, er zijn wel hele hoge verwachtingen van. Aan de andere kant zie ik nog weinig echte 
toepassingen… #00:13:38-6#  
 
interviewer: Ja, weinig toepassingen in de zin van dat er veel over wordt gepraat maar er weinig wordt 
uitgevoerd?  #00:13:47-1#  
 
respondent: Ja, de enige die echt werkt is AES. Dat is de enige die echt werkt.  #00:13:51-3#  
 
interviewer: ja dat is wel bijzonder dan.  #00:13:53-3#  
 
respondent: Nou, ik denk dat het wel aardig verklaarbaar is. Want ehm, zo.. De, ja de, financieel structuren, 
tarief structuren, die zijn op geen enkele manier een stimulans voor opslag.  #00:14:11-0#  
 
interviewer: Ja, ja.  #00:14:12-7#  
 
respondent: En wat er natuurlijk ook nog is, kijk de.. je kent de salderingsregeling natuurlijk? Die zorgt er voor 
dat je als consument mag je gratis je overschot aan elektriciteit in de zomer parkeren en in de winter weer 
terugvragen, dus daar zit geen incentive voor opslag. De netbeheerder die heeft geforfaiteerde tarieven he. 
Dus ja daar zit ook geen incentive om daar aan piekreductie te doen, voor aangesloten he. En, en, daarnaast is 
het natuurlijk opslag zelf, het is nog veel te duur om fatsoenlijk toe te passen.  #00:14:55-1#  
 
interviewer: Ja, dus eigenlijk geef je een beetje aan: voordat het echt een succes kan worden moet er zoveel 
nog veranderen op koststructuren maar ook wet- en regelgeving voor het echt interessant is. #00:15:06-2#  
 
respondent: Regelgeving inderdaad, maar ook gewoon de kostprijs. En.. ja klopt, ja.  #00:15:11-8#  
 
interviewer: En dat is dan ook wel wellicht omdat het nu in de kinderschoenen staat op veel gebied? Je gaf net 
al aan jullie doen een leertraject, er zijn best veel bedrijven die een pilot starten. Sommigen hebben echt 
gezegd: wij gaan iets opbouwen wat we gelijk, nou direct in bedrijf willen hebben. Dat is op zich wel, ik denk.. ik 
moet zeggen je hoort het ook veel. Veel bedrijven geven precies hetzelfde aan wat je nu zegt, dat wet- en 
regelgeving super belangrijk worden voor het succes van energie opslag.  #00:15:45-1#  
 
respondent: Ja, met name omdat wet- en regelgeving nu zo beperkend zijn. Zoals die salderingsregeling is 
gewoon een verplichte regeling die opgedrukt wordt, en die ehm, ja die maken het. Het is niet dat ze iets 
verbieden, maar ze maken het gewoon onmogelijk om er een business model van te maken.  #00:16:03-6#  
 
interviewer: Ja, ja. Oké helder! Dan gaan we naar het stukje business model. Ik had een, een file doorgestuurd 
die heb je wellicht wel gezien. Dat noemen ze het business model canvas. Er staan grofweg een aantal pijlers in 
en in die pijlers kunnen we een aantal zaken invullen die weer te maken hebben met het business model van 
enduris. Het zijn.. #00:16:24-8#  
 
respondent: Even wachten Martijn, want ik zou als exploitant praten.  #00:16:37-3#  
 
interviewer: Ja dat klopt, het gaat natuurlijk uiteindelijk over de rol van Enduris hierin. #00:16:52-3#  
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respondent: Ja want onze rol is nog vrij beperkt, die is op dit moment niet meer dan volgen en in de toekomst 
proberen daar tariefsturing op toe te passen. #00:16:53-9#  
 
interviewer: Precies, precies.  #00:16:56-5#  
 
respondent: Ik wil daar wel op voortborduren? #00:17:00-3#  
 
interviewer: Ja ik zit te denken, kijk dat is voor het onderzoek interessant omdat het past in het algehele beeld. 
Wat we zien is dat, zeker op lokaal niveau, nog niet direct een hele grote verandering terwijl bedrijven wel met 
de techniek bezig zijn voornamelijk door wat je net al aangaf dat de wet- en regelgeving niet ideaal is. 
Misschien is het wel goed om gewoon verder vanuit Enduris te spreken, ook met het stuk business model.  
#00:17:39-3#  
 
respondent: Ja tuurlijk, dat mag. Dan zeg ik van, en dan maak ik hem ook breder dan alleen maar deze ijsbuffer. 
#00:17:48-0#  
 
interviewer: Ja, ik denk dat dat wel goed is.  #00:17:51-7#  
 
respondent: Dan maak ik hem iets breder, een kleine introductie dan. Enduris is een transporteur van 
elektronen he. En van kubieke meters gas. Pijpen en draden, de benuttingsgraad is eigenlijk heel erg laag. En 
vanwege de duurzame energie wordt dat alleen maar lager. Klinkt natuurlijk heel raar, aan de andere kant, als.. 
we winnen het qua benuttingsgraad nog altijd van de auto zeg ik maar. Daar betalen mensen veel meer 
voor.Maargoed, wij hebben natuurlijk wel als taak en gewoon ook als ambitie om zeg maar de, de kosten die  
wij maken om om dat energiesysteem te laten functioneren om die uiteindelijk zo laag mogelijk te krijgen. Dus 
als wij op de een of andere manier toegang kunnen krijgen tot flexibiliteit, dan maak ik het even los van de 
techniek en gaat het om flexibiliteit, en wij kunnen daarvoor.. Ja, investeren, met name investeringen uit of 
zelfs af stellen. Dan besparen wij geld. En dat geld hoeven we dat niet in rekening te brengen bij onze klanten, 
wat dat betreft hebben we een maatschappelijke business case.  #00:19:13-4#  
 
interviewer: Ja natuurlijk. En dat maakt het wel interessant, als je dan kijkt naar dat jullie juist een partner zijn 
in zo’n project. Want als je het zo voor het eerst ziet lijkt het een heel lokaal systeem met weinig invloed op het 
net, maar het is iets waarbij jullie eigenlijk zeggen we willen hierbij betrokken zijn met het oog op de toekomst? 
#00:19:40-4#  
 
respondent: Ja, want als die warmtepompen tegelijk aangaan moeten wij heel wat kabels in de grond gaan 
leggen. Als die zeg maar, om en om.. als je zeg maar de helft van de woningen het ene uur en de andere 
woningen het andere uur doet dan kun je de helft van je piekbelasting weg masseren. #00:19:58-4#  
 
interviewer: Ja precies. #00:19:59-5#  
 
respondent: Zo eenvoudig is het uiteindelijk. #00:20:02-4#  
 
interviewer: Ja heel mooi. Dus eigenlijk juist door die ontwikkeling die je ziet is het voor jullie interessanter 
geworden om ook op lokaal niveau een partner te zijn voor dit soort bedrijven? #00:20:10-8#  
 
respondent: Ja klopt. #00:20:11-9#  
 
interviewer: En dan eigenlijk om uiteindelijk jullie kosten op grootschalig en netniveau zo laag mogelijk te 
houden? #00:20:20-1#  
 
respondent: Ja, zo eenvoudig werkt dat. #00:20:23-3#  
 
interviewer: Echt bijzonder. Ja dan is het heel goed om vanuit Enduris te spreken voor het business model want 
dat maakt het juist interessant om te zien of er veranderingen zichtbaar zijn in het business model van Enduris 
omdat jullie dit doen. Omdat jullie deze service bieden, jullie ondersteunen bij energieopslag op lokaal niveau. 
#00:20:41-1#  
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respondent: Ja, de verandering is denk ik dat.. kijk op dit moment hebben wij, ik noem het altijd maar, een 
productie apparaat: als er behoefte is aan transport dan leggen wij kabels en pijpen neer. En transformatoren 
he, niet te vergeten. Dat kost geld, en dat geld dat via een hele slimme efficiencyregeling, dat krijgen wij weer 
binnen door facturen aan onze klanten te sturen die bij ons zijn aangesloten. Maar, als wij gebruik willen 
maken van flexibiliteit en opslag is natuurlijk, energie opslag, is natuurlijk heel flexibel he. Dat kun je 
verplaatsen in de tijd, daarmee spelen. Dan kunnen wij daarmee kosten uitsparen, en een gedeelte van die 
uitgespaarde kosten die kunnen wij inbrengen in.. ja in vergoedingen aan klanten die zich flexibel gedragen.  
#00:21:34-1#  
 
interviewer: Ja precies. #00:21:34-9#  
 
respondent: En daarmee krijg je dus een nieuw stuk gereedschap in je gereedschapskist zeg ik altijd maar. En 
dan maak je er vanzelf een bedrijfseconomische afdeling van met een goed risico management of dat een 
zinvolle gang van zaken is of dat het toch verstandiger om toch een kabel in de grond te leggen.  #00:21:52-2#  
 
interviewer: Ja natuurlijk, dus eigenlijk zeg je van: goh het is nu te.. er is nu toch te weinig van in de praktijk om 
te zien qua energieopslag, maar in de toekomst zou het zo kunnen zijn dat je klanten juist gaat belonen 
doordat ze zich heel flexibel opstellen? Van: he, geen probleem bij ons kan het even uit? #00:22:10-6#  
 
respondent: Ja, wij zijn dus ook op grotere schaal betrokken bij ehm, bij de ontwikkeling van het Tidal 
Technology Center. Dat is op de Grevelingen dan, daar willen ze getijdenenergie gaan opwekken. Daar moet 
natuurlijk een aansluitkabel heen, die komt uiteindelijk bij (onverstaanbaar) op ons net. Daarmee gaat die een 
stuk, 50kV net gaat die belasten. En de risico’s, als dat ding een beetje.. ze zijn nu nog aan het dimensioneren. 
Maar het risico is dat als dat ding een beetje groot wordt dat we een nieuwe 50kV verbinding moeten gaan 
leggen. Dat is heel veel geld he, dat zijn echt grote investeringen. Als wij natuurlijk afspraken met hun kunnen 
maken dat zij op bepaalde momenten niet produceren, dan hebben wij daar in principe kunnen wij dat geld 
voor dat gedeelte kunnen wij gewoon uitkeren. En als zij dan nog zo slim zijn om dat in een batterij te stoppen 
dan even niet te produceren, dan kunnen zij natuurlijk ook allerlei grappen en grollen daarmee uithalen. 
#00:23:17-7#  
 
interviewer: Ja natuurlijk, dus eigenlijk stimuleer je juist door zo’n verdienmodel na te streven in de toekomst, 
zou je gaan stimuleren dat bedrijven of lokale instanties zelfs zich veel flexibeler kunnen gaan gedragen omdat 
ze daar geld mee kunnen verdienen of besparen?  #00:23:34-4#  
 
respondent: Ja precies, op die manier maak je er gewoon een business model voor anderen ook van. In 
principe is dat een win-win, iedereen moet daar blij van worden.  #00:23:47-3#  #00:23:42-1#  
 
interviewer: Ja, ja.  #00:23:47-6#  
 
respondent: Zitten natuurlijk wel een aantal haken en ogen aan, zeker als het gaat om transport moeten wij als 
netbeheerder wel een stuk zekerheid hebben. Je moet wel afspraken kunnen maken die heel zeker zijn, het kan 
niet zo zijn dat we een afspraak hebben gemaakt dat we daardoor geen kabel hoeven te leggen en dat ze dan 
zeggen: ja, ja, nee morgen willen we eigenlijk toch wel draaien hoor. Daar kunnen wij natuurlijk.. maar goed 
dat is een kwestie van contractuele afspraken daarover maken en technische voorzieningen.  #00:24:25-0#  
#00:24:22-3#  
 
interviewer: Heel mooi, heb hem gelijk opgeschreven.  #00:24:29-2#  
 
respondent: Ja, daar zijn we natuurlijk ook best trots op. #00:24:32-0#  
 
interviewer: Ja ik vind het echt wel bijzonder om te zien, had het ook nooit zo gedacht.  #00:24:36-1#  
 
respondent: En daarvan is ook, de innovatieve kant is met name de… met name een contractuele innovatie. 
Technisch kan het allemaal wel, dat is allemaal niet zo spannend. Maar het is vooral een contractuele innovatie 
want het zorgt er voor dat de afhankelijkheden die je creëert, hoe dat die toch contractueel goed geborgd zijn 
en dat het toch leuk blijft voor iedereen. Het is natuurlijk ook zo dat, kijk als wij als netbeheerder zeggen van: je 
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mag morgen even niet produceren, en juist op dat moment is er een enorme buitenkans op de handelsmarkt 
dan moet er natuurlijk wel even een afweging gemaakt worden.  #00:25:16-3#  
 
interviewer: Ja natuurlijk. Ik heb het nu even opgeschreven bij key activities, eigenlijk het faciliteren van 
energie opslag bij de consument, maar als ik het zo begrijp is het doel eigenlijk juist om in de toekomst een 
soort contractuele innovatie aan te gaan waarbij je ziet: wat wij stimuleren juist, is dat straks de klant zich 
flexibel kan gedragen waardoor wij kosten kunnen besparen. #00:25:43-2#  
 
respondent: Ja, dus flexibiliteit belonen inderdaad. Zo noemen wij dat ja.  #00:25:48-7#  
 
interviewer: Dus eigenlijk is het zo, heb ik het zo goed omschreven? Bij activiteiten heb ik geschreven: het 
faciliteren van energie opslag bij de consument?  #00:26:00-0#  
 
respondent: Hmm, nee, nee, wat wij eigenlijk doen: wij belonen flexibiliteit en hoe aangeslotenen dat invullen 
mogen ze helemaal zelf weten. Dat hoeft niet per se opslag te zijn. Het kan ook zijn dat ze gewoon de 
wasmachine en de vaatwasser uitzetten. En dat is, dat is denk ik wel, dat vinden wij op zich ook wel mooi want 
dan blijf je uit die techniek en dan kan elke klant dat zelf invullen. En die kan ook, wat ik net al zei van die 
getijdencentrale, kijk als wij als netbeheerder een netbeperking opleggen op flexibiliteit inkopen in het kader 
van congestiemanagement, ja dan kun je die energie niet verhandelen op de markt. En op andere momenten 
dan wel. Dus dan krijg je eigenlijk gewoon een multi-user van een technische faciliteit. En daarom willen wij die 
flexibiliteit inkopen of contracteren en niet zo graag in eigendom hebben. #00:27:00-2#  
 
interviewer: Nee, natuurlijk. Dat kan ik heel goed snappen. Maar eigenlijk als je dan kijkt naar wat jullie met het 
ijsbuffersysteem doen, dan hebben jullie wel eigenlijk gefaciliteerd of in ieder geval jullie waren een partner. Is 
dat dan meer om te onderzoeken wat de mogelijkheden zijn om flexibiliteit aan te bieden?  #00:27:19-8#  
 
respondent: Ja, ja. #00:27:20-6#  
 
interviewer: Dus eigenlijk zou je kunnen zeggen dat jullie nu nog meer in die techniek en het faciliteren daarvan 
zitten om daar later uit te kunnen? #00:27:21-6#  
 
respondent: Ja, we willen wel begrijpen wat.. er komt natuurlijk heel veel meetdata komt er uit. We willen wel 
begrijpen waar die meetdata waar die nou vandaan komt. Dat wel. Dus, er zitten wel bepaalde 
karakteristieken, volumes, periodes, afhankelijkheden, daar moet je wel een beetje.. daar moet je begrip van 
hebben he. Om daar wel de goede keuzes in te maken. Maar verder willen wij zoveel mogelijk uit die techniek 
blijven. #00:27:51-5#  
 
interviewer: Echt super interessant, mooi om te zien. Oké, dan heb ik die zo opgeschreven. Als je dan kijkt naar 
wat jullie vaste activiteiten zijn, als Enduris, is dat dan zoals gezegd dat jullie als netbeheerder verantwoordelijk 
zijn voor het elektriciteits- en gasnet in Zeeland? #00:28:08-1#  
 
respondent: ja, klopt ja.  #00:28:10-2#  
 
interviewer: Oké. Als je dan kijkt naar belangrijke partners voor jullie, en ook met het oog juist op het stukje 
ijsbuffersysteem zeg maar. Zie je daar veranderingen in? #00:28:21-1#  
 
respondent: Ehm, ja.. bij de ijsbuffer is het wel interessant omdat.. kijk, in principe heb je gewoon een klant 
aangesloten maar in dit geval is de woningbouwcorporatie een soort tussenpersoon weer. Wij hebben met die 
bewoners zelf heel weinig contact, dat komt ook doordat de woningbouwcorporatie tot de conclusie is 
gekomen van: je moet zo min mogelijk technische keuzes bij de bewoner leggen, die moet je zoveel mogelijk 
ontzorgen. Die bewoner moet alleen zijn thermostaat omhoog en omlaag draaien en verder niets. Hebben ze 
wel eens eerder gedaan, van dan gaan we het flexibel en beïnvloedbaar maken en daar krijgt iedereen alleen 
maar kriebels van. Bewoner die snapte het niet en deden verkeerde dingen en de rekening ging alleen maar 
omhoog dus de woningbouwcorporatie is de eerste gesprekspartner. Als je dat doortrekt naar de particuliere 
sector zou het wel eens zo kunnen zijn dat de bouwers en de installateurs wel eens onze eerste 
gesprekspartners zouden kunnen worden. Eln pas als je echt in het gedrag gaat ingrijpen, dan pas komen de 
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bewoners in beeld. Maar dan nog moet je ze zoveel mogelijk ontzorgen en uit de loop halen want dat is voor 
bewoners veel te ingewikkeld. Moet je eens proberen aan je moeder uit te leggen. #00:29:46-1#  
 
(lachen) 
 #00:29:46-5#  
 
interviewer: Nee maar precies, dat is wel mooi inderdaad. Want eigenlijk zie je daar ook weer die trapjes in 
waar je naartoe wil met Enduris, dat het een soort.. dat je het contractueel kan vastleggen. Je begint met de 
woningbouwcorporaties, daarna installateurs en om dan straks bij de consument uit te komen maar zoals je 
zegt is dat wel iets heel anders. #00:30:11-0#  
 
respondent: Nee, we proberen echt als eerst de professionele gesprekspartners op te zoeken. #00:30:15-6#  
 
interviewer: Ja, ja. Als je dan kijkt naar, ik heb hier value propositions staan. What value do we deliver to 
customers? Eigenlijk wat biedt je je klanten aan, welke waarde bied je je klanten aan? Zie je daar een 
verandering in de laatste jaren door onder andere het ijsbuffersysteem? #00:30:29-8#  
 
respondent: Nou, het ijsbuffersysteem is een eerste stap he. Het is vooral vooruit kijken. Maar wat je wel ziet is 
dat vroeger leverden wij zekerheid tegen de laagste kosten, dus absolute betrouwbaarheid tegen de laagste 
kosten van netbeheerders. Dus dan ging het echt om ons geld en onze diensten. Waar we nu heel druk mee 
bezig zijn is optimale leveringszekerheid bieden, dus dat betekent ook.. ja er kunnen ook momenten zijn 
waarop je niet kunt doen of laten waar je zin in hebt. Daarmee willen wij de laagste maatschappelijke 
energiesysteemkosten realiseren. Dus als dat betekent dat onze kosten omhoog gaan maar verderop in de 
keten, bij leveranciers ofzo, of bij bewoners gaat de rekening omlaag, die optelsom die is maatgevend.  
#00:31:33-2#  
 
interviewer: Echt mooi. #00:31:34-0#  
 
respondent: En daarnaast zit daar dus ook in, ik denk dat dat ook een value proposition is, wij gaan dus ook 
vergoedingen bieden voor geleverde flexibiliteit. En dat levert, ja dat kan voor allerlei handelspartners en 
bedrijven ook weer nieuwe business opportunities opleveren.  #00:32:01-1#  
 
interviewer: Ja, nu is dat laatste wat je aangeeft over die vergoedingen aanbieden dat is wel iets waar je 
eigenlijk meer de komende jaren je op richt van: dat is waar we naartoe willen? #00:32:07-3#  
 
respondent: Ja, ja. Daar gaan we aan bouwen en mee proberen, experimenteren, om te kijken of dat ook een 
beetje gaat lukken en of dat voldoende zoden aan de dijk zet.  #00:32:17-8#  
 
interviewer: Ja, precies. Echt super interessant. Ja, ik heb dan even bij cost structure zoals je net al zei tegen 
laagste kosten, laagste maatschappelijke kosten, dus eigenlijk kan je zeggen dat jullie cost structure wel cost 
driven is? Dus echt gericht.. #00:32:32-8#  
 
respondent: Ja, ja.  #00:32:35-1#  
 
interviewer: Leanest cost structure zeg maar. En je klant relaties, je gaf het net al aan, je hebt ineens een 
andere partner gekregen in bijvoorbeeld een woningbouwcorporatie. Zie je daar ook een verschil in 
klantrelaties met vroeger? #00:32:48-0#  
 
respondent: Ehm, ja want vroeger hadden we niet eens klanten. Vroeger hadden we gewoon aansluitingen, die 
had je en verder stuurde je een rekening. En nu ben je veel meer aan het, toch aan het kijken.. vroeger wisten 
we ook redelijk nauwkeurig wat een bedrijf was en wat een huis was, binnen bepaalde marges wisten we dat 
allemaal we. En nu is dat allemaal wel veel anders, en dus praten we veel met partijen van wat ben je van plan? 
We kijken gewoon in huizen en bedrijven, wat voor installatie komt daarin, hoeveel zonnepanelen heb jij? Op 
die manier probeer.. en ook veel meer meten om meetdata te verzamelen. #00:33:31-7#  
 
interviewer: Ja, precies. Dus je bent veel meer een partner geworden eigenlijk? #00:33:35-7#  
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respondent: Ja, in ieder geval een nieuwsgierig aagje. #00:33:39-2#  
 
(lachen) 
 #00:33:38-9#  
 
interviewer: Ja, ja. Oké top. Klantsegmenten, zie je dan ook echt wel je klanksegmenten veranderen? Want 
eigenlijk het ijsbufferyssteem is een heel andere klant dan wat jullie voorheen in het klantenbestand hadden? 
#00:33:56-1#  
 
respondent: Ja, het is ook altijd wel een beetje een ingewikkeld verhaal hoor. Ik zeg altijd maar: als 
netbeheerder hebben wij maar 1 klant en dat is het ministerie van economische zaken. Want dat is namelijk de 
enige, de enige stakeholder met wie wij zeg maar onze producten en diensten specificaties onderhandelen. En 
de prijs die we daar voor in rekening mogen brengen. Alle andere, we noemen ze wel klanten, maar dat is 
gewoon geneuzel.. Ja die hebben zich maar te conformeren aan die spelregels. Je ziet dus ook he, dat hebben 
we afgesproken in Nederland, daar zit geen enkele ruimte in. Maar waar we natuurlijk wel naar op zoek zijn, als 
we die flexibiliteitsdiensten gaan exploiteren dan ligt dat sowieso al anders, want dan moet je direct met 
aangeslotenen en bedrijven gaan handelen. Niet over het basisproduct maar wel over de flexibiliteitskant. En 
wij proberen ook zeg maar, ja, het is wat meer een maatschappelijke dienstverlening. Gewoon met klanten, 
initiatiefnemers, en burgercorporaties en noem het allemaal maar op, kijken naar: jongens wat zijn jullie van 
plan? En kunnen wij daarin meeliften en jullie helpen om te kijken hoe het dan beter kan. Dus dat zeg maar, ja, 
ik weet niet of ik dat klanten mag noemen maar dat zit hem veel meer in het innovatieproces zelf. En dat 
noemen wij klanten omdat wij er uiteindelijk wel weer van overtuigd zijn dat een goede relatie in zo’n regio als 
Zeeland met burgers, met gemeentes, met bedrijven, ja die maakt het uiteindelijk ook wel weer makkelijk om 
ook echt commerciële diensten te verkopen. Wij hebben natuurlijk ook nog gewoon.. wij verkopen ook 
projecten voor industrieënn he. En wij ehm, voor windmolens leggen wij dingen aan en systemen en voor 
datasystemen, dat zijn echte commerciële diensten. Maar als je als zeg maar een goed imago hebt als 
netbeheerder in de gereguleerde omgeving dan wordt het kopen van dat soort gereguleerde diensten ook 
alleen maar makkelijker. Zeker in zo’n regio als Zeeland, dat ken je wel een beetje.  #00:36:10-7#  
 
interviewer: Ja, tuurlijk. Ja precies. Dus eigenlijk kan je wel zeggen, als netbeheerder heb je 1 klant maar wij 
willen meer zijn. Je gaf het net ook al aan, dat stukje over de laagste maatschappelijke energiekosten 
realiseren.. Je probeert zeg maar anderen te bereiken? #00:36:28-2#  
 
respondent: Ja, ja. Je wil meer dan alleen wat het ministerie ons voorschrijft. En ja, dat gaat gewoon hand in 
hand. Dat levert, ja als dat tevreden klanten oplevert dan levert dat aan beide kanten tevreden klanten op. 
#00:36:44-6#  
 
interviewer: Oké super, ik heb hem goed kunnen invullen dat ging goed. #00:36:49-2#  
 
respondent: Nou dan ben ik heel benieuwd wat jij er van maakt. #00:36:52-6#  
 
(lachen) 
 #00:36:55-1#  
 
interviewer: Dat ga ik je toesturen. Ik heb nog een kort stukje over het business model zeg maar, en daarna nog 
een paar vragen over de klanttevredenheid, sociale- en milieuperformance. Die zijn wat korter en ik denk dat 
we daar binnen de tijd doorheen kunnen. Had je nog toevoegingen waarvan je zegt: ja als ik kijk naar het 
business model van Enduris dan is dit wel iets wat verandert?  #00:37:19-6#  
 
respondent: Nee, dit is hem wel. Van het standaard gereguleerde werk naar een veel minder 
gestandaardiseerd en flexibel werk.  #00:37:27-4#  
 
interviewer: Ja precies, en energie opslag is daar eigenlijk 1 van de mogelijkheden in? #00:37:31-2#  
 
respondent: Ja, en energie opslag is daar een van de mogelijkheden in ja. #00:37:32-4#  
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interviewer: Oké super. Als je dan naar dat business model kijkt zeg maar, kun je dan verschillen zien in een van 
de dimensies? Die hebben we eigenlijk al ingevuld, je gaf al aan je ziet wel dat die proposities veranderen en de 
activities veranderen, dus die is op zich wel helder die kan ik zo invullen.  Zou je dan uit eigen ervaring kunnen 
zeggen dat de introductie van energie opslag producten of diensten een nieuw business model hebben 
gecreëerd in de markt of heeft het een eigen markt gecreëerd? #00:38:03-5#  
 
respondent: Ja, dat is nog veel te vroeg om dat te kunnen zeggen. We zijn, en niet alleen wij hoor, maar al die 
andere netbeheerders ook. We zijn nog zo aan het zoeken, juist omdat de regelingeving het ons op dit moment 
verbied of ons dwingt om geen gebruik te maken van flexibiliteit, zijn we nog zo aan het zoeken van ja waar zit 
nou echt de waarde en is die waarde ook te verzilveren ook? Want als wij als netbeheerder gebruik maken van 
flexibiliteit van klanten is die niet meer beschikbaar voor iemand anders he, dus er zit ook een soort competitie 
in. Daar zijn we, echt nog aan het begin stadion om dat überhaupt te ontdekken. Daar kun je niets van zeggen 
op dit moment. #00:38:46-9#  
 
interviewer: Oké dat is goed, dat heb ik zo omschreven. Het is precies zoals je zegt dat ook daar wet- en 
regelgeving heel belangrijk lijkt voor het succes van energie opslag? #00:38:56-1#  
 
respondent: Ja, ja. #00:38:57-0#  
 
interviewer: Zou je het business model van Enduris als iets wat jullie deden beter doen of als iets compleet 
vernieuwends doen? En waarom? #00:39:05-3#  
 
respondent: Nou stel dat die flexibiliteit dat dat goed toegankelijk wordt en we er gebruik van kunnen maken, 
dan is.. ja dan is dat toch wel een hele andere manier van kijken hoor. Kijk vroeger was het zo van, als er ergens 
een capaciteitsprobleem was of een dreigend capaciteitsprobleem dan pakten we op dat moment gewoon de 
dikste diameter kabel die voor handen was en dan ben je er voor 50 jaar vanaf he, dat was het idee, daar heb je 
geen omkijken meer naar. En dat was natuurlijk allemaal gebaseerd op dat de vraag naar elektriciteit alleen 
maar blijft toenemen, dus als je maar gewoon een grote kabel met de halve capaciteit plaatst dan zien we over 
40 jaar wel verder. En zo regeerde iedereen over zijn pensioen heen natuurlijk. Dat uitgangspunt dat staat 
gewoon onder druk, wat we wel zien, wat we eigenlijk zien is dat de vraag naar elektriciteit op dit moment veel 
harder stijgt juist als gevolg van de elektrificatie van de verwarming, de warmtepompen en het elektrisch 
vervoer. Dat er wel in volume, in kWh, maar niet in capaciteit, kW’en, een reductie is als gevolg van de 
zonnepanelen. Maar zonnepanelen doen het op het verkeerde moment he, die doen het op het moment dat je 
de energie niet nodig hebt. Windmolens zijn daar iets minder erg in maar ook daar wordt ook vaak opgewekt 
op het moment dat je het niet nodig hebt.. Dus, dat uitgangspunt dat klopt niet meer, van het groeit langzaam 
door. Het groeit veel sneller en tegelijkertijd is het zo dat als we nou, stel je eens voor dat we de 
ruimteverwarming hebben geëlektrificeerd en we hebben het transport he, het vervoer geëlektrificeerd, ja dan 
is er zeg maar.. dan lijkt er een soort verzadiging in het energie verbruik te zitten. Op het elektriciteitsverbruik. 
Want al wat je daarna nog moet gaan elektrificeren ik zou het zo gauw niet weten.. Dus het lijkt er ook wel op 
dat die oneindige groei waar we het toen altijd over hadden dat daar ook een eind aan lijkt te komen. Dus het 
gaat veel sneller en er is ook een dikke kans dat er een plafond in zit. #00:41:31-4#  
 
interviewer: Ja, en dan is het ook zo dat als het plafond is bereikt… #00:41:34-9#  
 
respondent: En dat geeft ook aan dat je voor je inventarisatie van je capaciteit bijvoorbeeld, je productie 
planning dus, dat daar heel andere uitgangspunten gehanteerd gaan moeten worden en dat daar heel veel 
zekerheid ook bij kan komen want we weten het gewoon niet en hoe hou je daar rekening mee? En welke 
waarde krijgt flexibiliteit daar voor ons in? Dan krijg je een hele andere besluitvorming en heel andere 
kostenopbouw, en heel ander risicomanagement krijg je daardoor. #00:42:00-5#  
 
interviewer: Ja, en dat is eigenlijk wat je aangeeft om op de vraag terug te komen dat als die flexibiliteit dat dat 
zo doorzet en die markt ontstaat zeg maar dan heb je het over echt iets heel anders doen dan wat jullie altijd 
deden? #00:42:13-7#  
 
respondent: ja, ja, dan is het werk wat we nu standaard vinden niet standaard meer. #00:42:20-2#  
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interviewer: En als je dan kijkt naar het stukje ijsbuffersysteem, en dat jullie dat hebben toegevoegd en 
onderzoeken wat de mogelijkheden zijn op die flexibiliteitsmarkt, zou je dat beschrijven als iets wat jullie al 
deden beter doen? Of anders doen? #00:42:33-9#  
 
respondent: Nee, we zijn er op dit moment alleen nog naar aan het kijken van wat gebeurd er nou. Dus we zijn 
er nog niet actief mee bezig nee.  #00:42:42-2#  
 
interviewer: nee precies.  #00:42:44-2#  
 
respondent: Echt onderzoeken en proberen te begrijpen wat daar nu de consequenties van zijn.  #00:42:49-0#  
 
interviewer: Oké heel helder. Dan komen we op de vragen, dan heb ik een paar vraagjes die gaan dan over die 
firm performance. Dat zijn een paar pilaren die ik heb opgenoemd. Dat is heel erg gericht op, zoals ik net al zei, 
hoe de beleving is van jou maar ook de tevredenheid van jullie stakeholders. Ik heb die in 3 vragen opgeknipt, 
dan begin ik even met de eerste: zie je een toename in groei, winstgevendheid of marktwaarde van de business 
na de introductie van jullie product of service omtrent energieopslag? #00:43:23-3#  
 
respondent: Ja, dat is een beetje lastig. Kijk, wij zijn een gereguleerd bedrijf he en kostengeorienteerd. Dat 
betekent dat kosten die wij niet maken, dat we daar ook geen rekening voor kunnen sturen. Dus in die zin, we 
kunnen niet praten over het vergroten van marge of het vergroten van marktaandeel ofzo. Wat wel zo is, als 
wij niet goed gebruik maken van deze ontwikkeling, dan krijgen wij.. dat heeft te maken met de 
maatstafregulering, dan krijgen wij gewoon minder van onze kosten vergoed en gaat de winst… die verdampt 
dan. Dus er zit wel een incentive achter om het goed te doen.  #00:44:06-3#  
 
interviewer: Ja precies, ja. Dus het is nog niet zozeer dat je nu ziet van wow, we zien een groei of verbetering. 
Maar je moet eigenlijk wel mee om wel te zorgen dat je het in de toekomst zo behoudt?  #00:44:18-6#  
 
respondent: Ja nou de grote vraag is nog steeds: is flexibiliteit van voldoende waarde en maak je voldoende 
lage transactiekosten om daar gebruik van te maken he. In vergelijking tot de ouderwetse oerdegelijke 
netverzwaringsstrategie. Maar als dat dus zo is, dan moet je wel omdat je anders inderdaad gaat achterlopen 
ten op zichte van andere netbeheerder en dat kost je gewoon heel veel geld. Dus dat is een beetje het harde 
business model he, we zitten in een maatstafmodel en als je negatief afwijkt van de maatstaf van het 
gemiddelde dan kost het gewoon geld. En als je het beter doet dan gemiddeld dan verdien je dus geld.  
#00:45:07-7#  
 
interviewer: Ja, dus eigenlijk juist waarom je je in dit soort markten gaat begeven is zodat je het nu maar ook in 
de toekomst beter kan blijven doen dan gemiddeld? #00:45:16-9#  
 
respondent: Ja, kijk, maar ook daar is men in de politiek en in de wetgeving nog wel discussie over.. Het 
exploiteren van opslag he, is op zich natuurlijk een activiteit.. ja je kunt het verhuren he? En dat zou dan een 
commerciële activiteit zijn, en als je dan korte linkjes hebt met de netbeheerder dan is dat in principe wel een 
interessante relatie natuurlijk. Dan heb je het echt over neven activiteiten en daar zit in principe wel een 
marktpotentie in.  #00:45:44-5#  
 
interviewer: Ja, ja. Ja precies, daar zit een marktpotentie in omdat je dan zegt van: dat zijn activiteiten die dan 
echt opleveren en waarde creëren en waarvan de vraag naar gaat toenemen? #00:45:57-3#  
 
respondent: Ja, ja. Maar dat zijn dan echt commerciële activiteiten en die zitten buiten het gereguleerde 
domein en daar kun je gewoon klanten bij zoeken en daar vind het ministerie van economische zaken dus 
helemaal niets van.  #00:46:06-7#  
 
interviewer: ja, ja, nee precies.  Oké, zie je een toename op klanttevredenheid richting Enduris na de 
introductie van jullie product of service? #00:46:17-6#  
 
respondent: Ja, dat zie ik zondermeer wel. Kijk, je.. als je zegt we doen het zoals we het altijd deden en dat is 
degelijk en dat doet het altijd dat is hartstikke saai. Dus ja, dan zeggen ook gemeentes en initiatief nemers van 
Tidal Technology center van ja met die jongens ga ik niet praten dan ga ik liever ergens anders praten want dat 
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is veel leuker. Zeker als je ook nog in het vooruitzicht kan stellen van kosten die we besparen daar wil ik wel 
een gedeelte van mee laten delen, ja dan wordt het wel… in ieder geval een stuk gezellig. #00:46:53-6#  
 
(lachen) 
 #00:46:54-0#  
 
interviewer: Ja, dus eigenlijk zeg je als ik het zo kan opschrijven: Je ziet een toename op klanttevredenheid 
meer doordat als je maar blijft doen wat je altijd al deed is het maar degelijk en saai en ben je niet de partij 
waarmee men wilt samenwerken? #00:47:09-0#  
 
respondent: ja precies, en doordat het gewoon leuk is zie je ook dat gemeentes toch eerder naar ons toe 
komen van: he ik zit met een probleem kun je me helpen? Ook industrieën zeggen van: ja bij die jongens kun je 
terecht, die denken in ieder geval met je mee. Ja daar zit wel een hele sterke relatie.  #00:47:27-1#  
 
interviewer: Dat is wel mooi, en dan kun je uiteindelijk weer zorgen voor een toename op marktaandeel, groei, 
performance?  #00:47:31-0#  
 
respondent: Ja, ja. Nee er is echt een sterke relatie met imago, relationship, zeg maar in die zachte kant zit echt 
wel waarde. #00:47:43-6#  
 
interviewer: Oké top die heb ik opgeschreven. Dan heb ik er nog 1, zie je een toename op de sociale en milieu 
performance van Enduris na de introductie? #00:47:51-0#  
 
respondent: Ja, dat sociale hebben we het net al over gehad. Dat is ook een beetje imago hoor, het is natuurlijk 
leuk om ook voor kleinverbruikers te zeggen: wij helpen gewoon om jullie woonlasten te beheersen. Dat is wel 
zo. Milieuprestatie, ja… lastig hoor. Misschien dat je wat minder kabels in de grond moet stoppen, dat is 
eigenlijk het enige. #00:48:20-7#  
 
interviewer: Ja precies, al heb je eigenlijk wat je net al zei het stukje milieu en sociaal.. de combinatie daarvan, 
dat het wel weer goed overkomt van: he Enduris doet mee, energieopslag met zo’n proeftuin project, ze 
houden zich ermee bezig zeg maar?  #00:48:37-8#  
 
respondent: ja, ja. Maar echt in milieu prestaties… nee.  #00:48:42-8#  
 
interviewer: Oké! Dan eigenlijk de laatste vraag, heb je een beeld van hoe belangrijke stakeholders van Enduris 
reageren op de introductie van dat product of de dienst omtrent energie opslag? En hoe zou je hun 
tevredenheid omschrijven op de eerdere dimensies, komt wel al een beetje terug op je genoemde 
antwoorden. #00:49:05-4#  
 
respondent: ja denk ik ook, het is nu ook lastig te meten he? Daar zitten wij ook wel een beetje mee. Als je 
imago wil wat doe je dan? Dan ga je een enquete uitzetten en wil je minimaal een 7 als rapportcijfer? Tja, ik 
heb daar niets mee dat is een beetje een persoonlijke allergie.  #00:49:22-3#  
 
(lachen) 
 #00:49:23-5#  
 
interviewer: Nee dat is een klein beetje waarom ik het ook subjectief probeer te meten, heb je een beeld van 
belangrijke stakeholders.. maar je gaf net al net zoals gemeentes die eerder naar Enduris zouden stappen, dat 
je wel ziet dat er een tevredenheid is bij jullie stakeholder dat jullie dit soort dingen doen? #00:49:42-8#  
 
respondent: Ja ik meet het wel een beetje af hoe kwalitatief dat ook is, kijk als er.. bijvoorbeeld op de HZ zijn 
allerlei onderzoeksgroepen en als die bellen van wij hebben een project willen jullie meedoen? Die turf ik echt 
wel af van: he daar hebben we er weer een. Als gemeenten vragen stellen over gasloze wijken en kun jij eens 
meedenken, gewoon dat soort… zij zoeken ons momenten, die turven we heel hard. Maar we zetten ze niet als 
target neer van we willen volgend jaar minstens zoveel van zulke projecten hebben gehad anders vinden we 
ons niet succesvol. #00:50:27-5#  
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interviewer: nee precies, maar los van het stukje van of je het kan meten heb je dan wel het beeld dat 
belangrijke stakeholders meer tevreden zijn door de introductie van dat jullie dit ook doen? #00:50:37-0#  
 
respondent: Ja, ja. Dat is.. ik kan me niet.. als toets denk ik altijd kan ik me ook iemand voor de geest halen die 
er niet tevreden over is…. nee, dat kan ik me niet voor de geest halen. Ik moet wel eerlijk zeggen dat wij op dit 
gebied erg weinig aan marketing.. We doen wel heel veel werk hierop he, maar het staat niet echt op de 
website ofzo, geen krantenberichten. Dat soort dingen gebeurd erg weinig.  #00:51:12-3#  
 
interviewer: Nee precies, precies. Oké! Heel mooi.  #00:51:17-0#  
 
respondent: Daar zouden we wel eens wat meer aan kunnen werken. #00:51:19-7#  
 
(lachen) 
 #00:51:20-2#  
 
interviewer: Goed! Dat waren mijn vragen, ik heb een mooi beeld. En ik heb alles goed kunnen beantwoorden, 
zijn er nog zaken waarvan je zelf zegt die moet je nog meenemen of zijn belangrijk? #00:51:32-4#  
 
respondent: Nee op dit moment niet, we hebben een prettig gesprek gehad.  #00:51:38-4# 
 
CASE SMA 
 
Interview 5 (SMA) 
 
Datum: 10-11-2016 
Locatie: SMA Benelux, Mechelen, België 
 
Gespreksdeelnemers: 
Interviewer: Martijn Hamelink 
Respondent: Jan van Laethem, Managing Director SMA Benelux  
 
interviewer: Ik begin met de eerste vraag, kunt u me meer vertellen over het product of de diensten die jullie 
leveren omtrent energie opslag? #00:00:11-2#  
 
respondent: Ja, dat is, als ik uw inleiding hoorde, wij zijn een toeleverancier van systemen en 
systeemoplossingen. Wij zijn zelf geen energiebeheersfirma ofzo, geen trader. Wij zijn ook geen 
platformexploitant. Wij leveren dus in essentie omvormers voor de, zeg maar, PV industrie. Zonne-opslag is 
inderdaad, zoals ook in uw inleiding staat ook een essentieel onderdeel omdat dat nog niet helemaal.. vraag en 
aanbod niet op elkaar afgestemd raken. Maar wij zelf gaan niet actief traden ofzo, wat wij leveren zijn dus 
omvormers en in 1 uitzonderlijk geval ook omvormers met een geïntegreerde batterij. In alle andere gevallen 
leveren wij de batterijen niet. Dus wij zijn batterij agnostisch en hebben een 25-tal merken, makkelijk, waar we 
compatibel mee zijn. Van de Tesla, LG, maar dan ook de Hoppecke, dus de meer traditionele load-accu 
batterijen. Wij zien wel een hele sterke trend naar net gekoppelde opslag waar al eigenlijk meer dan 20 jaar 
off-grid applicaties met batterijen uiteraard verzorgen. Vandaar ook onze sterkte.  #00:01:39-2#  
 
interviewer: Ja, en uw gaf eigenlijk al aan van: er is een product ook met een geïntegreerde batterij. Dat is iets 
dat jullie dan wel in eigen huis hebben ontwikkeld? #00:01:47-8#  
 
respondent: Ja dat is een samenwerking ook met LG chemical. Waar zij de batterij leveren. Wij zijn integrator 
van dat toestel. En we leveren het dan ook.  #00:02:00-9#  
 
interviewer: En dat is een vrij nieuw product of? #00:02:03-2#  
 
respondent: Een jaar of 2 ondertussen toch al. We zijn een Duitse firma, Duitsland loopt voor op de rest van de 
wereld qua opslag dus vandaar dat we toch 2 jaar al bezig zijn.  #00:02:16-3#  
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interviewer: Oké, oke. En u heeft ook het gevoel dat daar een markt in zit die opkomt? #00:02:21-4#  
 
respondent: De helft van de toestellen die we verkopen in Duitsland is met opslag. #00:02:24-1#  
 
interviewer: Zo, dat is veel. Is het dan, want ik weet alleen hoe het in Nederland zit, in Nederland is het zo wat 
je teveel opwekt dat saldeer je dus lever je terug en daar… je meter loopt terug.  #00:02:33-6#  
 
respondent: Je meter is de batterij daar ja. #00:02:36-8#  
 
interviewer: Is dat in Duitsland dan ook zo? #00:02:39-8#  
 
respondent: In Duitsland is de regelgeving veranderd en dat is een van de dingen die ik niet terugvond in uw 
inleiding maar daar kom ik straks op. De regelgeving is cruciaal in deze story. In Duitsland is het zo dat je maar 
maximaal 70% van de opgewekte energie mag terugleveren aan het net. En vandaar ook die interesse om dan 
ook nog met een stukje subsidie toch de opslag dan lokaal te houden en helemaal niks terug te leveren aan het 
net maar het lokaal op te slaan. Het is een kleine batterij hoor, 2.5 kWh, dus dat is letterlijk de zon van ’s 
middags opslaan om ’s avonds te gebruiken. Zolang je in situaties als Nederland en België zit waar je saldering 
hebt is het business model heel moeilijk te vinden.  #00:03:21-9#  
 
interviewer: Ja, ja.  #00:03:23-0#  
 
respondent: Het business model is dan een marketingmodel. #00:03:26-4#  
 
interviewer: Ja, precies. Puur marketing is het dan. Want u gaf net al aan, wet- en regelgeving. Wat wel 
interessant is, dat is juist wat ik overal lijk te horen.  #00:03:36-9#  
 
respondent: In mijn ogen is dat de derde pijler in uw onderzoek.  #00:03:37-8#  
 
interviewer: Ja, ik heb het idee.. als ik kijk naar de eerste resultaten dan verwacht ik inderdaad een sterk blok 
omtrent het advies voor wet- en regelgeving. Want dat zie ik zowel op groot- als kleinschalig.  #00:03:52-2#  
 
respondent: Ik kan u, waarschijnlijk in de loop van de volgende vraag, kan ik u zeggen wat technisch allemaal 
mogelijk is. Er is maar één instantie waar dat allemaal science fiction voor is en dat is de regelgeving. Technisch 
kunnen wij, business modellen ook in mijn ogen niet echt een issue, maar die mensen gaan je zeker zeggen dat 
de regelgeving de beperkende factor is. Als je spreekt over virtual powerplants enzo dat is.. Daar is meestal 
niets rond. Ergens stond in uw inleiding: een batterij is geen energieproducent, wel alleen dat is al een issue in 
veel landen waar men niet weet of een batterij nu opslag of een producent is. En zulke basisdingen moeten 
eerst aangepakt worden.  #00:04:37-2#  
 
interviewer: Ja, dat valt mij ook op. In Nederland zit men ook sterk met de energiebelasting bij het opnemen, 
en leveren tegen kostprijs. Dus het valt wel op dat… ik had niet zozeer gedacht dat er ook op geïsoleerd niveau 
zoveel vraag zou zijn naar wet- en regelgeving.  #00:05:04-9#  
 
respondent: bijvoorbeeld in België, ik denk dat het risico nu wat is afgewimpeld, maar er was sprake van dat 
mensen die een batterij installeerden.. wij betalen wat men noemt een netvergoeding in België, dat wil zeggen 
dat je op het vermogen van de omvormer een jaarlijkse belasting betaald zeg maar om het net te mogen 
gebruiken. En er was even door de onduidelijkheid in de wetgeving het risico dat het toevoegen van een 
batterij van eenzelfde capaciteit eigenlijk beschouwd zou worden als een verdubbeling. Als de 
batterijomvormer even groot was als de zonnepaneel omvormer dat dan de twee samengesteld worden en dat 
dus de oplossing dubbel beboet ging worden. Dat besef is er nu dat het toch niet heel fair zou zijn, en dat is in 
mijn ogen dus de limiterende factor. Ik ben niet echt voor subsidies.  #00:05:59-5#  
 
interviewer: Nee eigenlijk moet dat ook niet nodig zijn. Subsidies zijn interessant als je iets aan de man wil 
brengen wat zichzelf niet goed terug verdiend maar dit heeft juist alle potentie zichzelf terug te verdienen.  
#00:06:10-7#  
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respondent: Dat is het hem net. Je moet ook in je analyse onderscheid maken in de grootte, maar als je het 
even op residentieel houdt heeft Nederland op dit moment alle troeven in handen want ze zitten met een 
salderingsregeling die onder druk staat, wel bouw die af naar Duits model, geen drastische stop want dan valt… 
de omzet in Nederland is al 20% gezakt gewoon om de vrees dat er aan de salderingregel gesleuteld gaat 
worden. #00:06:41-1#  
 
interviewer: Ja klopt. #00:06:42-2#  
 
respondent: Maar als de saldering wordt vervangen door een feed-in tarief dat beperkt is tot een deel van de 
PV opbrengst dan heb je automatisch een driver om lokale opslag te gaan plaatsen. En als je dat, met der tijd, 
een zachte landing bezorgd naar geen feed-in tarief meer binnen hopelijk x jaar dan moet je wel lokaal gaan 
opslaan als je opbrengsten die je niet gebruikt niet wil weggooien. En dat is een heel mooie overgang die mij 
ook nog betrouwbaar lijkt. Dan spreek je van heel weinig subsidie, in tegendeel je dooft die subsidie uit, maar 
het is belangrijk dat er niets in de weg wordt gelegd van een nieuwe technologie of een nieuw business model. 
En dat is een politieke kwestie dat laatste.  #00:07:30-3#  
 
interviewer: Is dat ook iets, wat regelgeving betreft, zijn jullie als SMA daarin betrokken? #00:07:36-4#  
 
respondent: Ons Duits hoofdkantoor is zeer sterk betrokken bij laat ons zeggen de Duitse regelgeving die ook 
heel vaak als model wordt gebruikt in andere landen. Ook op lokaal vlak zijn wij lid van de vakverenigingen en 
dan hangt het een beetje af van de acitiveitsgraad van de vakvereniging om te zien of we iets kunnen bereiken. 
Los daarvan ga ik ook persoonlijk, in naam van SMA, naar initiatieven van politici zoals hier in België Bart 
Tongelen heel sterk bezig is om te kijken of we kunnen praten en onze standpunten uitleggen. We moeten 
uiteraard ook nog verkopen, dus ons lobbywerk is zeker niet hoofdbestanddeel, dat gaat niet.  #00:08:12-8#  
 
interviewer: Nee natuurlijk, natuurlijk. Oké, heel interessant, die heb ik opgeschreven zo. Wat is het 
hoofdzakelijk doel van het product of de dienst die jullie leveren omtrent energie opslag? Die hebben we al een 
beetje beantwoord eigenlijk. #00:08:23-7#  #00:08:24-5#  
 
respondent: Opslaan he.  #00:08:25-5#  
 
interviewer: En dan voornamelijk eigenlijk met het oog op het duurzame stuk? Dus thuis opwekken, thuis 
opslaan? #00:08:36-1#  
 
respondent: Ja, residentieel gezien zeker. Wij hebben eigenlijk ruwweg vier, vijf sporttakken. De vijfde sporttak 
is onderhoud en maintenance, dat kunnen we even buiten beschouwing laten. De vierde is off-grid dat is ook 
niet in uw scope. De drie anderen is heel simpel: residentiele toepassingen, commerciële toepassingen dus zeg 
maar rooftops van warenhuizen en dergelijke dingen, en dan utility scale. In alle takken hebben we 
oplossingen. Sunny Island zeg maar, dat is onze omvormer om batterijen te koppelen aan een PV installatie 
maar ook aan wind en zelfs generatoren, die kunnen tot tientallen kWh’s aansturen. En dan hebben we ook 
centrale omvormers, als je een beetje PV kent dan weet je dat je ofwel containersized omvormers hebt ofwel 
string omvormers. We hebben ook container sized omvormers om batterijbanken aan te sturen, maar dan zit je 
in het.. puur het technische grid stabilisatie. En dat is, dat is een business model maar in die zin minder 
disruptive in de normale economie, dat is een geheel groot voordeel dat je dat kan voor de grid operatoren 
omdat zij anders op veel duurdere manieren moeten grid stabiliseren. Dus dat is meer, laat zeggen een 
technische invalshoek dan puur commerciële nieuwe business modellen.  #00:10:04-4#  
 
interviewer: Ja precies. Dus dat is meer een product dat je levert maar waarvan je zegt daar zit niet direct een 
business model achter? #00:10:11-6#  
 
respondent: Voor enkele firma’s, zoals de onze onder andere, want dat gaat niet over 5kWh maar dat gaat over 
500kWh. Dat is ook heel leuk voor de batterij fabrikanten natuurlijk. Er zijn er maar een paar gespecialiseerd 
die helemaal niets residentieel doen maar gewoon een container vol batterijen verkopen. En het wordt 
gedaan, zo hebben we verschillende business cases en referenties al.  #00:10:37-6#  
 
interviewer: En die zijn dan gekoppeld aan een grid binnen een.. echt een lokaal grid? #00:10:43-7#  
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respondent: Dan zit je op het niveau van middenspanning soms zelfs. Dus toch wel, niet hoogspanning voor 
zover ik weet.  #00:10:50-9#  
 
interviewer: Nee oke, oke.  #00:10:54-0#  
 
respondent: De netbeheerders zijn daar zeer in geïnteresseerd. Het is een beetje oorzaak en gevolg natuurlijk, 
want renewables zorgen ook voor die fluctuaties op het net dus het helpt om dan de oplossing mee te brengen 
het grid terug te stabiliseren.  #00:11:11-3#  
 
interviewer: Ja precies, dat valt mij ook wel op. Er is heel erg gestuurd de laatste 10, 15 jaar op meer duurzame 
opwekking in energie maar nog heel weinig gedacht over mogelijke consequenties lijkt het wel.  #00:11:22-6#  
 
respondent: Ja, het is een populair politiek onderwerp geweest zeg maar 5 jaar terug. Toen werd het te duur, 
en dan trekt elke regering op zijn beurt aan de noodrem wat ze niet zouden mogen doen, een zachte landing 
he, maar ze doen het allemaal. En dan krabbelen we terug recht in een niet-gesubsidieerde wereld die 
uiteindelijk duurzamer is. Subsidie is een soort kick-start om een markt te lanceren, als het daarbij blijft is het 
goed.  #00:11:50-2#  
 
interviewer: Ja, ja. En eigenlijk wat u net al aangaf: nu moet juist die subsidie afbouwen en uitdoven en een 
markt ontstaan die gezond is en concurreert? #00:11:59-8#  
 
respondent: Ja, en dat kan je alleen op een duurzame manier. Als je dat doet op een start-stop manier kom je 
nooit tot duurzame resultaten.  #00:12:07-7#  
 
interviewer: Kunt u zeggen dat de introductie van jullie product of dienst gezien kan worden als een innovatie? 
#00:12:17-2#  
 
respondent: Ja. Nogmaals, de introductie van onze batterij omvormers dat loopt al.. ik denk 20 jaar. Maar dat is 
in stilte omdat we dan over off-grid toepassingen praten. Wij hebben, recent.. we zijn een technische firma he, 
dus technische termen, we hebben een high-voltage batterij omvormer uitgebracht met name omdat die 
compatible is met Tesla die eigenlijk de batterij uit hun auto hebben gehaald en die levert nu eenmaal een 
400V geloof ik. En andere fabrikanten volgen het high-voltage verhaal, dus zijn we uiteraard ook daarmee 
compatibel. Zoals ik al zei, we wedden niet op 1 paard. Het leukste aan Tesla op dit moment is de marketing 
power.  #00:13:34-2#  
 
Uitleg over casussen.  
 #00:17:05-7#  
 
respondent: Mercedes is een interessant voorbeeld. Zij gaan nu doen wat BMW al doet, zij gaan een shop-in-a-
shop zetten, ze hebben ook echt door dat het disruptive is en dat zij echt wel de niet gewone aanpak mogen 
gebruiken. Zij zijn ook, en dat is mooi om te zien en verrassend bescheiden, het is de eerste keer dat wij een 
product verkopen (die batterij opslag) die geen vier wielen heeft. Wij moeten nog veel leren. En dat is mooi om 
dan open-minded samen dan dingen te doen. #00:17:46-9#  
 
interviewer: Ja, ja. Want daar is SMA de partner in? Ja, ja. #00:17:50-9#  
 
respondent: Tesla is iets iets eigenwijzer.  #00:17:59-0#  
 
interviewer: Die denken het zelf te doen? #00:18:01-7#  
 
respondent: Ja, die gaan alles zelf doen. Dakpannen, auto’s.. Het kan, en ik wens het ze toe dat het een succes 
is. Er zijn veel mensen die zeggen dat het implodeert, ik hoop het niet want dat zou erg slecht zijn voor de 
gehele sector. De schaalgrootte is zo enorm, dat wil je niet zien. Zelfs al zijn ze misschien een beetje arrogant, 
och, dat kan je van Apple ook zeggen en dat wordt van Microsoft ook gezegd en ik vind dat niet zo erg. 
#00:18:28-9#  
 
interviewer: Ja, dat maakt ze misschien ook sterk? #00:18:31-5#  
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respondent: Ja, het is gewoon goede marketing. Die wij niet moeten betalen. #00:18:34-9#  
 
(lachen) #00:18:35-4#  
 
interviewer: Oké even kijken ,ik heb een zogenaamde Business Model Canvas bij. Eigenlijk is dit om het 
business model te beschrijven, dat hoeft niet echt heel specifiek. Niet direct klantnamen maar meer 
segmenten. Als we beginnen met partners, wat zijn dan belangrijke partners voor SMA? #00:19:00-5#  
 
respondent: In deze context? Ja, dat zijn batterij fabrikanten. Aan de krantenkant steeds vaker 
elektriciteitsmaatschappijen. De Eneco’s, de Nuon’s, de Essent’s, eigenlijk allemaal.  #00:19:16-1#  
 
interviewer: Ja, die benaderen jullie dan actief of komen ze bij jullie aankloppen? #00:19:18-3#  
 
respondent: Dat is wederzijds, omdat we met veel van he al lang over PV praten en daar komt de batterij nu bij. 
Als je spreekt over, business modellen die onder druk staan.. nou dat is dé sector die echt wel naar een 
dienstverlening moet over gaan en niemand is nog trouw aan zijn elektriciteitsleverancier. Dat is de essentie 
van hun probleem.  #00:19:43-0#  
 
interviewer: Ja klopt, dus je ziet dat die steeds meer geïnteresseerd zijn in opslag? #00:19:47-1#  
 
respondent: Ze moeten wel.  Van PV, tot.. meestal doen ze warmte ook. Ze proberen klanten aan zich te 
winnen op allerlei manieren. Kijk naar Eneco, Toon, dat is de slimme thermostaat.. Met honderduizenden al hé.  
#00:20:04-6#  
 
interviewer: Ja, dat is echt een stukje klantbinding. #00:20:08-0#  
 
respondent: Oké, dat zijn de partners. #00:20:09-9#  
 
interviewer: Oké, als je dan kijkt naar de belangrijkste activiteiten die nodig zijn voor jullie waarde propositie 
zeg maar, dus wat jullie aanbieden? #00:20:15-2#  
 
respondent: Ehm, wat bedoel je juist? #00:20:20-5#  
 
interviewer: Bijvoorbeeld, van productie tot verkoop, klantrelaties..  #00:20:26-6#  
 
respondent: Ja, dat is eigenlijk de gehele keten. Wij zijn fabrikant dus we maken, we moeten toestellen maken 
die afgestemd zijn op de markt uiteraard. We voeren die promotie, wij hebben een business model waarbij we 
over algemeen via distributie werken. Dus een two or three tear model afhankelijk van hoe je het bekijkt. Wij 
verkopen in principe niet aan installatiebedrijven, maar aan groothandel. En de installatiebedrijven kopen bij 
de groothandel en de eindklant, die koopt dan bij zijn installateur.  #00:21:00-2#  
 
interviewer: Ja, er zitten dus wel een aantal stappen tussen de..  #00:21:05-8#  
 
respondent: Ja, we moeten af en toe wel een beetje publieksinformatie geven omdat hier ook nog een deel 
pure promotie.. Wat is PV? Wat is opslag? Mensen weten dat niet.  #00:21:16-4#  
 
interviewer: Ja, dus soms zoeken jullie die publieke kant op door promotie? #00:21:20-4#  
 
respondent: Ja, onze budgetten daarvoor zijn erg beperkt maar dat is dan presentaties geven, wat algemene 
brochures. Zulke dingen. #00:21:29-0#  
 
interviewer: Oké. Dan belangrijke resources, dus welke resources zijn daarvoor belangrijk? #00:21:38-9#  
 
respondent: Technische. We zijn een bedrijf van meer dan 3000 mensen maar we zitten met meer dan 500 
ingenieurs in het hoofdkantoor. Dus zonder technologie kom je er niet. En dan hebben we ook heel veel 
opleiding te geven, dus wat wij noemen technical sale support.  #00:22:01-8#  
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interviewer: Oké, en dat is dan aan die groothandel?  #00:22:05-1#  
 
respondent: Aan groothandel, maar daar.. het is niet omdat we niet verkopen aan de installateur dat we er 
geen contact mee hebben. Heel concreet: de eerste Mercedessen en Tesla’s worden geïnstalleerd, laat ons 
zeggen in de hoeveelheden van tientallen. De installateur heeft angst, durft er niet goed aan te beginnen, dus 
gaan wij ze opleiden en aan het handje nemen. En dat werkt perfect, wij leiden jaarlijks denk ik minstens 1200 
mensen op van onze installateurs. Het zijn allemaal indirecte klanten.  #00:22:40-6#  
 
interviewer: Dat is wel mooi, want zo promoten ze gelijk. #00:22:45-2#  
 
respondent: Het is een hele investering, maar het is push-pull he. We duwen naar de groothandel en we zorgen 
dat de installateurs aan hen trekken om SMA producten te leveren. Het business model veranderde daar niet.  
#00:22:59-7#  
 
interviewer: Waarde propositie dan, welke waarde lever je aan de klant? #00:23:03-4#  
 
respondent: Kwaliteit. Value for money, wij zijn zeker niet de goedkoopste fabrikant en hebben ook helemaal 
geen ambitie dat te zijn. Ondersteuning zoals ik al zei. Eigenlijk is de sleutel bij SMA dat je een zekere en veilige 
investering doet in iets dat toch 10, 20 jaar moet werken. Dat je er niet elke week mee aan het prutsen bent.  
#00:23:31-4#  
 
interviewer: Ja, precies. Dus niet de goedkoopste zijn, maar een goede accu die goed onderhouden kan worden 
en goed is qua techniek? #00:23:36-7#  
 
respondent: Ja, en daar zit een risico in in de markt. Wij hebben Chinese omvormers gezien, sommige zijn goed, 
sommige hebben een rood LED lichtje als ze werken en daar houdt het een beetje mee op. Als we dit gaan 
doen met batterijen, ja dan weet je ook: sommige gebruikstoestellen hebben een dusdanig slechte batterij dat 
je er eigenlijk niets mee kan doen. En dat wil je niet, je wil een duurzame oplossing.  #00:23:59-7#  
 
interviewer: Ja, het is ook een hoop energie die je opslaat in je woning.  #00:24:04-5#  
 
respondent: Ja, er zijn veiligheidsaspecten aan. #00:24:07-3#  
 
interviewer: Ja, dus dat is.. #00:24:09-3#  
 
respondent: Veiligheid zeker, duurzaamheid, dat zijn sleutelwoorden bij ons. #00:24:13-6#  
 
interviewer: Ja, dus als je ook kijkt naar de cost structure zijn jullie wel value driven? Jullie willen een soort 
premium product aanbieden?  #00:24:17-5#  
 
respondent: Premium product. Veel value, en ik durf wel stellen dat we echt waar voor ons geld bieden. Wij 
hebben de naam soms duur te zijn, ik vind ons absoluut niet zo duur als een iPhone bijvoorbeeld. Hoe moet ik 
het zeggen, een omvormer van SMA kost tegenwoordig minder dan de iPhone 7 hé. #00:24:43-6#  
 
(lachen) 
 #00:24:44-5#  
 
interviewer: Ja, wat is dan duur. #00:24:46-0#  
 
respondent: Wat is duur ja, die van ons draait wel 20 jaar en die iPhone moet je na 2 jaar vervangen. Het is 
helemaal een foute vergelijking uiteraard, maar toch.. #00:24:57-3#  
 
interviewer: Het zegt wel iets ja. Oké, klant relatie daar hebben we het al kort over gehad. Dat is voornamelijk 
het stukje groothandels en ook een stukje support en opleiding richting de installateurs. #00:25:13-1#  
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respondent: Ja. Wat we nauwelijks doen is contact met de eindklant, dat gebeurt soms wel een keertje om 
semi-politieke redenen.  Maar daarvoor hebben we installateurs en zelfs een groep van advanced installateurs 
die we extra ondersteunen en die bijvoorbeeld klanten met technische problemen uit het verleden verwijzen 
we dan naar hoog-opgeleide installateurs. En zo kun je daar value uit creëren doordat je eindklanten niet in de 
kou blijven staan.  #00:25:46-0#  
 
interviewer: Ja, oke. Deze kan ik ook al omschrijven. De.. klantsegmenten hebben we het ook over gehad, heel 
mooi. Revenue streams, voor welke waarde zijn klanten bereid te betalen en voor wat betalen ze? Dat past een 
beetje met die value proposition wel: het value for money? #00:26:09-7#  
 
respondent: Omvormers, zitten in de balance of system van een installatie. Zeker PV, en dan moet je rekenen.. 
dan spreken we over.. 10, tot 15% van de volledige installatiewaarde. Er wordt heel veel over gebakkeleid, 
maar je moet rekenen zo’n omvormer kost de klant ruwweg 1000 euro om het af te ronden en dan wordt er 
gebakkeleid over prijsverschillen van 100 a 200 euro op een levensduur van 20 jaar. Dus de, de valuestream is.. 
we proberen echt wel uit te leggen dat je op dit soort dingen niet moet bezuinigen.  #00:26:49-2#  
 
interviewer: Ja precies, is dat moeilijk? #00:26:51-6#  
 
respondent: ja, dat hangt er vanaf. Als je in groepsaankoop situaties zit dan wel. Omdat een groepsaankoop 
situatie dat komt ook uit van: laat ons samen huisbrandolie kopen. Huisbrandolie is huisbrandolie, maar als je 
PV installaties samen koopt dan kan je.. dan koop je 10 verschillende componenten. Daar kun je heel veel goed 
mee doen maar ook heel veel slecht. Daar hebben we wel last, we weigeren soms zelfs moeite voor te doen, 
want als het alleen maar om prijs gaat dan krijg je wat je koopt.  #00:27:21-8#  
 
interviewer: Ja, ja. Is dat een stukje onwetendheid bij de consument ook? #00:27:25-6#  
 
respondent: Vandaar dat we af en toe ook nog aan consumenten communicatie doen. Weet wat je koopt, weet 
waar je op moet letten en dat soort dingen.  #00:27:34-1#  
 
interviewer: Ja dat is wel bijzonder, want als je kijkt naar automotive. Je ziet altijd mensen die kiezen voor een 
premium merk, omdat ze kwaliteit willen. Maar bij omvormers en accu’s lijkt het er op dat mensen denken dat 
de kwaliteit niet zoveel scheelt?  #00:27:47-3#  
 
respondent: Nederland is daar een stuk erger in dan Belgie, Belgie is kwaliteitsbewuste. Nederland wil vooral 
niet teveel betalen, maar wil nog wel ergens kwaliteit. Ik doe ook Engeland, en daar is having a good deal 
belangrijk. Als het dan minder is van kwaliteit dan is dat maar zo. Ik begrijp dat niet, maar dat is een gegeven 
daar.  #00:28:10-4#  
 
interviewer: Nee, als het lage kost heeft maakt het voor hen niet zo uit dat de kwaliteit.. #00:28:15-5#  
 
respondent: Als het dan niet zo goed werkt.. als je spreekt over energie opslag en duurzaamheid, voor mij 
vloekt dat.  #00:28:24-5#  
 
interviewer: Ja is ook zo, zeker zelfs. Wat is er dan duurzaam aan. Oké heel mooi die heb ik kunnen invullen en 
zal ik delen natuurlijk. Als we dan kijken naar het business model van SMA, kunt u dan verschillen zien in een 
van de dimensies die ik net heb genoemd na de introductie van jullie product of service omtrent 
energieopslag? #00:28:44-6#  
 
respondent: Ja, want.. en dan komen we misschien tot de meer.. laat ik zeggen, beschouwende elementen. 
Ehm, we zien toch wel een verandering ook bij SMA, gelukkig hebben wij daar ook heel veel potentieel, alles 
wordt verbonden. Ehm, 2009 was het belangrijk om zoveel mogelijk en zo snel mogelijk omvormers te kunnen 
leveren om achter zonnepanelen te zetten en die maakten stroom. Op dit moment is dat een 
commoditiegegeven geworden, een omvormer kan stroom maken van DC naar AC en dat is niet moeilijk, maar 
die stroom intelligent beheren en dan kom je terug op de opslag dat is een heel ander paar mouwen. En dan zit 
je met een, versleten term, internet of things, maar in dit geval is het heel, heel reëel als je wat je opwekt zo 
nuttig mogelijk wil gebruiken moet je in eerste zin niet gaan opslaan. Moet je in eerste zin je lokale verbruikers 
aansluiten. Dat is wat wij doen, dus alle omvormers die wij hebben kunnen en worden ook steeds meer 
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gekoppeld aan wat wij noemen de home managers. En wat betekent dat, dat betekent dat je je wasmachine, je 
droogkas je afwasmachine gaat benutten op het moment dat er zonnestroom voorradig is. En pas als dat niet 
lukt, ga je het in de batterij steken. Je kan ook de economische kant zien, stel dat je uurtarieven hebt op stroom 
dan kun je ook je batterij gaan benutten als de stroom het duurst is. Dat zijn dingen die we allemaal kunnen en 
het is wat ik al zei: technologisch kunnen we al zoveel, we moeten alleen nog regelgeving en in de praktijk 
moeten er drivers zijn. België en Nederland hebben nauwelijks variabele uurtarieven op stroom, die oefening 
dat kan, maar het is een ecologisch duurzaam gegeven. Op het moment dat het een financieel incentive wordt 
dan ga je pas echt de markt zien losbarsten. In die zin zijn we voorbereid, we hebben omvormers voor alle 
soorten batterijen, we leveren ze en we kunnen ze koppelen. We doen research projecten om lokale opslag te 
verbinden buiten de woning, we doen zelfs research projecten om rijdende opsla, elektrische wagens, met 
elkaar te verbinden. En dan heb je dus een rijdende batterij die thuis vertrekt, aan een kantoor komt, het 
kantoor kan dan stroom verbruiken want de werknemers gaan pas ’s avonds terug naar huis en krijgt daar een 
hele oefening. We gaan zelfs tot in modellen waarin je de kantoren aan elkaar koppelt en zo dus een soort 
virtuele powerplant vormt. Er zullen zeker hindernissen zijn, technisch, maar mogelijkheden zijn er. Het bi-
directionele laden maar ook ontladen van een elektrische auto dat is zelfs geen technische vraag meer dat kan 
gewoon en wij hebben die technologie. Daarin komen weer andere bezwaren, wie is dan de garantiegever als 
je dan begint een auto te gebruiken als lokale opslag in plaats van enkel om mee te rijden. Maar ook daar is het 
tij aan het keren en batterijfabrikanten vinden het allemaal heel leuk, autofabrikanten waren huiverig maar zijn 
ook helemaal aan het keren. We werken samen met Tesla, Volkswagen, BMW, Mercedes, eigenlijk met 
allemaal.. Het zit te duwen, die markt zit er aan te komen.  #00:32:10-3#  
 
interviewer: Nee, dus er is eigenlijk geen ontkomen meer aan. #00:32:14-2#  
 
respondent: In mijn ogen is er geen ontkomen meer aan. En argumenten als wanneer iedereen elektrisch gaat 
rijden dan moeten we 20 kerncentrales bij zetten.. ja dat klopt, als we morgen allemaal wakker worden en we 
hebben allemaal een elektrische auto, maar dit gaat 10, 20 jaar duren. We hebben 150 jaar gehad voor een 
netwerk van tankstations uit te bouwen, daar vinden we wel een oplossing voor.  #00:32:33-0#  
 
interviewer: Ja, ja. #00:32:34-0#  
 
respondent: Daar moet je een beetje futuristisch positief over zijn. Het is niet alleen Tesla, firma’s als Ikea zijn 
ook heel erg bezig met dat soort ideeën van: rij van Ikea tot Ikea en laad je auto op en kom bij ons shoppen en 
eten.  #00:32:53-7#  
 
interviewer: Ja, daar zit een interessant model in voor bedrijven die eigenlijk niets met opslag hebben. 
#00:32:59-1#  
 
respondent: Je kan van Scandinavie tot Zuid-Frankrijk rijden, ze liggen dicht genoeg bij elkaar om je elektrische 
wagen niet te hoeven leeftijden.  #00:33:08-4#  
 
interviewer: Ja, mogelijkheden zat. Oké, als we dan kijken naar die dimensies eigenlijk. Waar zie je dan dat het 
business model voornamelijk is veranderd is dat het stukje waarde propositie naar de klant toe of? #00:33:21-
9#  
 
respondent: Ons business model zal, net zoals veel industrieën ook, om informatie gaan draaien. De kennis van 
wat wordt er geproduceerd, wij hebben een massieve database nu al van PV installaties. Wij hebben 250.000 
installaties die, naar een lokale.. tegenwoordig heet dat een cloud applicatie, 20 jaar geleden was dat een 
server, die naar een cloud applicatie zeggen wat hun opbrengst is. Wij voorspellen al voor TenneT in Duitsland 
wat de opbrengst is elke 5 minuten zodanig dat TenneT zijn netbelasting kan doen. Trek dat soort modellen 
door naar platformbeheerders voor energie trading enzo, die staan letterlijk te drummen van: kunnen wij deze 
gegevens ook kopen van SMA. Wij leveren voorlopig alleen rechtstreeks aan transmissiegrid operatoren en we 
hebben een handelspartner en dat zijn dan de andere business modellen bij ons, daar schakelen wij een 
handelspartner in om onze database kennis, dus data-mining eigenlijk te verkopen aan zulke klanten. 
#00:34:21-0#  
 
interviewer: Ja, dus los van wat je zegt dat we verkopen een stukje techniek in die batterij dat is ons stukje 
waarde propositie. Maar daar verandert niet zoveel. #00:34:30-3#  
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respondent: nee, dat is een omvormer die we verkopen. Als er morgen water opslag of zoiets is zullen we 
water opslag bedenken, dat kunnen we wel. #00:34:39-8#  
 
interviewer: Ja, maar de mogelijkheden zijn zo groot dat je een nieuwe informatiebron hebt die jullie kunnen 
gebruiken? #00:34:43-5#  
 
respondent: Ja dat is wat we heel sterk nu zien, dat het niet alleen het bouwen van een omvormer is maar ook 
het gebruik en de kennis van wat er uit komt. En dat is wel ook, voor ons, redelijk.. niet disruptive, het is een 
nieuwe opportuniteit. Ik kom eigenlijk in een vorig leven uit de software wereld, dan zit je licenties en 
gebruiksrechten te verkopen.. dat zijn schaalbare modellen en dat is fantastisch maar je moet het goed doen, 
anders loopt het uit de hand. Je hebt dan privacy aspecten enzo. #00:35:14-4#  
 
interviewer: Ja natuurlijk, ja.  #00:35:16-7#  
 
respondent: En data security. En dat is een belangrijke factor, ik zeg wel eens we zetten in op kwaliteit. Maar 
ook data veiligheid is daar essentieel. We hebben 50GW wereldwijd aan omvormers draaien als daar iemand 
zou kunnen, met kwade bedoelingen, op ingrijpen dan heb je een probleem. Dan, dan, komt dat net onder druk 
te staan.  #00:35:39-8#  
 
interviewer: Ja, dus je ziet wel dat.. het business model verandert daardoor wel, juist die informatie 
voorziening. En er is vooral een grote potentie in de toekomst om daar meer mee te gaan doen? #00:35:50-7#  
 
respondent: Absoluut. Op het moment dat energie wordt opgeslagen zit men met een heel ander gegeven dan 
dat energie geproduceerd wordt en terug wegvloeit. Zoals rivieren die stromen, als je daarnaast een zwembad 
of een dok zet.. als je naast een rivier een dok zet heb je plots een haven en kun je dingen beginnen. Dat is 
eigenlijk wat we zien.  #00:36:08-4#  
 
interviewer: Oké! Kunt u dan zeggen vanuit eigen ervaring dat de introductie van energie opslag producten een 
nieuw business model heeft gecreëerd in de markt of heeft het een eigen markt gecreëerd?  #00:36:21-2#  
 
respondent: Opslag is begonnen als gewoon, ja ik moet zeggen, het is bij ons.. wij moeten ons telkens weer 
dwingen om te zeggen: ah, het is dus niet want we zijn al zo lang bezig met opslag. Maar net gekoppelde opslag 
is inderdaad zo iets.. heeft gesluimerd en nu echt wel nieuwe business modellen creëert. Wij zien vooral 
inderdaad nieuwe gesprekspartners dus mogelijk nieuwe klanten. De kleine installateur, die even 
zonnepanelen legt en een omvormer, die verdwijnt al naar de achtergrond en de grote energie maatschappijen 
en dergelijke stakeholders die komen op.  #00:36:59-6#  
 
interviewer: Ja, dus zou je dan kunnen zeggen dat het bestond onder een bestaand business model en het 
uitgroeit naar een nieuwe markt?  #00:37:02-8#  
 
respondent: Ja, en dat wordt dan zo’n beetje een.. hoe moet ik dat zeggen.. bijna een dialoog zonder dat je een 
dialoog forceert waarbij je bepaalde partijen plots hier binnen krijgt die zeggen: ja kijk, wij willen eigenlijk een 
leasemodel hebben voor onze PV aan te bieden. Dus wij behouden het eigendom van de zonnepaneel 
installaties, klanten krijgen goedkope stroom en we willen eigenlijk ook een batterij bij die klant zetten maar 
wij willen we beheren wat er met de energie in die batterij gebeurt want wij willen dan kunnen onderhandelen 
met die utility om te zien of we daar stroom gaan bijhouden dan wel verkopen. En dit is evenmin science fiction 
want ik heb in Engeland een grote bestaande klant, zo groot als powerplants, dat is ingestort die markt nu en 
die wilt kantelen naar dat soort oefeningen. Dus dat is enkel, de rem daarop, is regelgeving.  #00:37:56-6#  
 
interviewer: Ja, komt die weer voorbij. #00:37:58-1#  
 
respondent: Dat is ehm, de keymessage, als de regelgever zich wat soepeler opstelt dan is.. #00:38:08-5#  
 
interviewer: Dan is er heel veel mogelijk. #00:38:05-2#  
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respondent: Is het politiek interessant om soepeler te zijn, en bijna staatsbedrijf achtige dingen, zomaar uit 
handen te geven.  #00:38:14-1#  
 
interviewer: Ja, want de lobby is aan twee kanten groot waarschijnlijk? #00:38:18-1#  
 
respondent: Ja. Je ziet trouwens ook dat bij batterij opslag de traditionele fossiele brandstof maatschappijen 
heel, heel erg geïnteresseerd zijn. Zoals renewables, de Total’s, de Engies, ze zijn allemaal bezig met 
renewables.  #00:38:30-8#  
 
interviewer: Ja, ze zien dat het moet? #00:38:31-9#  
 
respondent: Die grote jongens ook hoor. Total energie is een bedrijf met een omzet van 160 miljard euro en die 
willen 20% hun omzet uit renewables gaan halen binnen dit en 5 jaar. Ik, ik kan het zelf niet becijferen of het 
kan überhaupt, want dat is zo’n gigantisch bedrag, maar dat geeft wel aan hoe hoog de ambities zijn. En in mijn 
ogen, is dit heel veel gedreven door het gegeven dat je renewables gaat kunnen opslaan. En van daaruit zeg ik 
dat de technologie, dus de vooruitgang in batterij, en kostreductie uiteraard, die zorgt voor de business 
modellen.  #00:39:08-0#  
 
interviewer: Ja, dus technologische innovatie zorgt voor een innovatie op business model? #00:39:09-5#  
 
respondent: Het gaat gewoon, zon zeker, zonnestroom haalt dat uit het anekdotische op deze manier. 
#00:39:14-0#  
 
interviewer: Ja, ja. Oké, zou u de business model innovatie omschrijven als iets wat jullie deden beter doen of 
iets compleet vernieuwend doen? #00:39:26-8#  
 
respondent: Ik denk dat een aantal aspecten zelfs compleet vernieuwend zijn, het is een beetje.. het is nooit 
wit zwart daarin. Zoals ik al zei, het is vernieuwend en het is nog niet eens beter doen maar het is upselling en 
retrofitten. Bijvoorbeeld een mooi voorbeeld, wij hebben toch honderduizenden omvormers in Vlaanderen 
staan alleen, en normaal gesproken zie je die klanten niet terug de eerste twintig jaar. Met onze 
batterijoefening, kun je naar al die klanten terug gaan, je zet er een toestel naast en hangt een batterij aan de 
muur en bent vertrokken. In die zin in is het uitbreiding, verbetering naar de klant toe, voor ons is het 
bijkomend verkoopspotentieel.  #00:40:14-3#  
 
interviewer: Ja, dus zou u dan zeggen we deden al omvormers en wat we nu doen is accu’s verkopen. Dus dan 
zou u zeggen wat we deden doen we nu beter? #00:40:27-8#  
 
respondent: Ja, heel breed kun je het zo stellen. En aan de andere kant de nieuwe business modellen die 
ontstaan, dat zijn dan de trading firma’s, dingen die.. platformen willen ontwikkelen. Je struikelt over de 
initiatieven om platformen te ontwikkelen hoor. #00:40:44-0#  
 
interviewer: Ja, dus eigenlijk de potentie voor die nieuwe business modellen dat is weer iets wat heel radicaal 
kan zijn? #00:40:51-5#  
 
respondent: Dat zou heel radicaal kunnen zijn, en daar ben ik dan wel weer iets milder over het ontbreken van 
regelgeving. Als je de markt daar totaal vrij laat krijg je totale anarchie en gaat het ook imploderen. Want je 
spreekt hier wel over energiebevoorrading en dat is een cruciaal onderdeel van elke natie dat dat verzekerd 
blijft. Je kan niet zomaar aan de slag om eens te zien wat er gaat gebeuren.  #00:41:13-5#  
 
interviewer: Nee precies, dat zal langzaam moeten gaan?  #00:41:13-1#  
 
respondent: Langzaam is niet slecht. #00:41:15-3#  
 
interviewer: Nee, nee, nee zeker niet bij dit denk ik. Oké, dan heb ik een aantal vragen nog, 3 stuks, en die gaan 
meer over de firm performance. Ik heb eigenlijk specifiek gezegd; ik ga niet zozeer kijken naar het meetbare er 
van, het is ook moeilijk om uit een jaarverslag te zien: door de toevoeging van de batterijen zien we direct een 
groei in winstgevendheid. Ik probeer meer te kijken eigenlijk naar hoe het wordt ervaren. Dus hoe ervaart u het 
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als stakeholder van SMA, maar ook hoe ervaren andere stakeholders het van SMA. Ik begin met 3 korte vragen 
over enkele van die pijlers, de eerste daarvan is: ziet u een toename in groei, winstgevendheid of marktwaarde 
van de business na de introductie van jullie product of dienst omtrent energie opslag? #00:42:02-8#  
 
respondent: Op dit moment? Nee, nog niet. Dat is te vroeg. We zitten nog echt in de early adopter fase.  
#00:42:14-1#  
 
interviewer: Ja, en de tweede vraag was: en waarom? Maar dat is dus eigenlijk omdat het vroeg nog is? 
#00:42:17-4#  
 
respondent: Ja, we zetten er wel sterk op in dus, in feite investeren we nu tijd, middelen en mensen buiten 
proportioneel en de opbrengst is.. ze is net niet meer anekdotisch maar ze is nog wel klein.  #00:42:32-8#  
 
interviewer: Ja.  #00:42:36-7#  
 
respondent: maar om een voorbeeld te geven, stel dat we 3000 omvormers hebben in Vlaanderen. Als ik daar 
10% van die installaties kan retrofitten met een batterij oplossing dan heb je 30.000 omvormers en dat zou 
aanzienlijk zijn. En dat, daar denk ik dat we kunnen komen binnen de volgende 2 jaar.  #00:42:56-1#  
 
interviewer: Oke. #00:42:57-2#  
 
respondent: Dit jaar is het jaar dat we mee moeten, of we hebben binnen dit en 3 jaar een probleem. We zijn 
eigenlijk voorloper, en volgend jaar wordt in mijn ogen de start van de roll-out. Als er dan geen ongelukken 
gebeuren, politiek weet ik veel wat, dan gaat het systeem zich opslingeren.  #00:43:15-3#  
 
interviewer: Ja, ja. Dus de potentie is de komende jaren dus heel groot? De verwachting is eigenlijk.. bereiden 
jullie je nu al voor? #00:43:23-7#  
 
respondent: 2018, 2020, dat is volgens mij de echte.. Het establishen van een opslag markt. Ik ga bouwen en ik 
ga zonnepanelen leggen, en hoeveel batterijen heb ik nodig. Dat is eigenlijk, iemand moet gepusht worden, 
omdat de vraag komt. We bouwen, dus we moeten renewables installeren, en dan moet er nog bijkomen: en 
dat moet opgeslagen worden.  #00:43:49-0#  
 
interviewer: Ja, ja, en dat is ook waarom jullie ook proberen juist bij de consument je bekent te maken?  
#00:43:53-1#  
 
respondent: Onze promotie, en de aanwezigheid op de sociale media een beetje enzo.  #00:43:58-6#  
 
interviewer: Ja, oke, ziet u een toename op klanttevredenheid binnen SMA na de introductie van jullie product 
of service omtrent energie opslag? #00:44:10-2#  
 
respondent: Absoluut. Dat is dan het leuke aan werken voor SMA, de meeste klanten zijn gewoon heel 
tevreden en ze weten dat als het van bij ons komt dan zal het wel werken.  #00:44:25-6#  
 
interviewer: Ja, dus doordat jullie die batterijoplossing hebben toegevoegd zijn klanten nog meer tevreden 
geworden? #00:44:31-2#  
 
respondent: Ja, ze vinden het heel logisch dat wij het doen en hebben ook vertrouwen dat als SMA het doet dat 
het goed gaat zijn. En als het dan misloopt dat we er ook staan om het op te lossen, nog belangrijker eigenlijk.  
#00:44:44-0#  
 
interviewer: Ja, daar komt mooi naar voren het stukje dat jullie waarde willen bieden? #00:44:47-4#  
 
respondent: Ja, de waarde creatie is er en de ondersteuning ook. Je moet het maar eens doen hoor, 
onderdelen kopen en zelf batterijopslag installeren zonder hulp. Gaat nog niet.  #00:44:56-9#  
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interviewer: Nee, nee, dat geloof ik. Oké, ja de vraag en waarom is dan voornamelijk doordat wat u al aangaf: 
ze vinden het heel logisch en SMA is dan een partner waarbij ze weten dat ze een stukje kwaliteit inkopen? 
#00:45:13-5#  
 
respondent: Ja, het bouwt een stuk voort op onze reputatie van technology provider en kwaliteit. #00:45:18-7#  
 
interviewer: Ja. Ziet u een toename op de sociale en milieuperformance van SMA na de introductie van jullie 
product of service? #00:45:26-7#  
 
respondent: Hoeft niet, omdat we sowieso onze omvormers produceren energie neutraal. En dat is iets wat we 
stug volhouden. Wat we natuurlijk doen, met elke omvormer, is het uitsparen van CO2. Dus ja, dat is gewoon, 
dat is meer een vraag denk ik voor de mensen die met de business modellen aan de slag gaan. Voor ons is het 
gewoon eigen aan de business. Onze toestellen sparen het milieu.  #00:45:55-5#  
 
interviewer: Ja, dus eigenlijk is het voor jullie veranderde er niet zoveel want jullie waren al veel met milieu 
bezig vanuit jullie producten? #00:45:58-5#  
 
respondent: Ik zal het anders zeggen, we zullen nooit iets introduceren wat de duurzaamheid vermindert.  
#00:46:03-8#  
 
interviewer: Ja, ja. Dus er is een toename alleen jullie waren al heel sterk? #00:46:08-6#  
 
respondent: Ja, ja.  #00:46:11-2#  
 
interviewer: Maar inderdaad, juist voor de uiteindelijke klant die echt een toename op milieuperformance kan 
laten zien door een batterij te laten installeren. Oké dan hebben we de laatste vraag, heeft u een beeld van hoe 
belangrijke stakeholders van SMA reageren op de introductie van jullie product of service omtrent energie 
opslag? Indien ja, hoe zou u hun tevredenheid omschrijven over de eerder genoemde dimensies. #00:46:37-4#  
 
respondent: Ja eigenlijk wel, de belangrijke stakeholders dat zijn bij ons met name de klanten, de grotere 
klanten. En die, daar hebben we met allemaal hebben we gesprekken over: oke, jullie gaan dus opslag 
ondersteunen want zo moet je het zien. Wij maken omvormers voor batterijen. En ja, er is niemand die zegt 
van: wat doen jullie nu, dat is toch niet jullie tak van sport? Het is echt heel logisch, dus die zijn tevreden wat 
we doen. Dat wil niet zeggen dat ze allemaal met ons in zee zullen gaan op dit gebied. Sommigen zullen hun 
eigen ontwikkeling doen, of een supplier zoeken, dat is nu eenmaal business. Maar ik zeg het, er is niemand die 
het onlogisch vind dat SMA zich hiermee bezig houdt. In tegendeel, men zou het zeer, zeer bedreigend vinden 
mochten wij niet mee zijn met de net-gebonden opslag.  #00:47:22-3#  
 
interviewer: Ja precies, dus eigenlijk is het bijna omgekeerd. Als jullie het niet zouden doen zouden ze echt 
ontevreden zijn? #00:47:28-3#  
 
respondent: Dan zijn ze ongerust en ontevreden, want dan zien zij SMA niet de toekomst aanduiden.  
#00:47:33-9#  
 
interviewer: Ja, ja. Oké dus eigenlijk zijn ze gewoon tevreden want het geeft maar weer aan.. #00:47:40-0#  
 
respondent: Dat bevestigd dat we richting geven. Dat is trouwens, dat mag geen arrogantie zijn dat we richting 
geven, dat is deel van ons DNA en onze missie dat wij voorop lopen en dingen ontwikkelen.  #00:47:54-6#  
 
interviewer: Ja, ja.  #00:47:59-3#  
 
respondent: het zou gekker zijn als we plots warm water boilers beginnen te ontwikkelen, dat zou niet goed 
zijn. #00:48:04-9#  
 
interviewer: Nee oke, dan zeggen ze: he dat past niet bij het model wat wij verwachten van SMA? #00:48:09-9#  
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respondent: Omvormers is eigenlijk ons sterke punt, wij hoeven niet te diversificeren wij diversificeren 
regionaal. Wij zijn wereldwijd actief, dus wij hoeven niet in onze producten te diversificeren.  #00:48:28-6#  
 
interviewer: Oké, dat waren de vragen.  
 
APPENDIX 4: WITHIN-CASE ANALYSIS & BUSINESS MODEL CANVAS 
 
CASE AES 
 
 
For this case I interviewed Peter Kuijs, Plant manager AES Elsta and Rudi van Damme, Operations manager AES 
Elsta. Both have been highly involved in an energy storage project from AES Energy Storage consisting of a 
10MW battery array, in service as a 20MW flexible resource coupled to the electrical grid and serving the Dutch 
and European market for primary reserve, also known as the PCR market. The primary reserve is an automated 
capacity which ensures a stable frequency and production capacity  and reacts in less than 30 seconds (Tennet, 
2016). In the past this capacity was provided by traditional power plants that all had to work on stabilizing the 
frequency while producing electricity, while in 2014 the Netherlands joined the European PCR market which 
changed the primary reserve into a product within a common market. This resulted in a market where the total 
amount of Dutch reserve capacity, which is yearly determined based on the production within the total 
production volume in the areas controlled by the TSO’s, is partly auctioned for European suppliers while the 
rest is auctioned with Dutch suppliers only (Tennet, 2016).This means that previously the industry had to 
provide in stabilizing the frequency, and thereby not having a choice in to participate or not, while it now has 
emerged into a competing and border-crossing market where suppliers can decide if they want to participate 
or not. While AES was discussing possibilities to implement energy storage in the Netherlands, after successful 
projects internationally, the PCR market was created and seemed to be an ideal market for energy storage. 
Power plants, by their nature, have a high efficiency on high loads and can be used on full-load when not 
participating in primary reserve since there is no need for delivering flexible capacity or the ability to scale up 
when required. A respondent mentions: “the off-peak was very expensive, you have to deliver 5 megawatts to 
the grid with a financial loss“. This results in power plants that can be used more efficient when other solutions 
are found to deliver capacity for primary reserve, and as a side effect are more cost efficient since the power 
plants can be used when prices are right. This is, mainly with the growth on renewables, not a certainty on the 
electrical grid with Germany as an example where the German wholesale electricity market showed negative 
baseload prices multiple times  due to high wind and solar production with a  low energy demand (Raus, 2016). 
This literally resulted in energy suppliers that need to pay to deliver electricity to the grid.  Battery energy 
storage is highly flexible and AES proved with several international cases that batter storage is an ideal way of 
balancing frequency and capacity. In comparison with a traditional power plant, battery storage can be used to 
provide a flexible capacity without any direct link to production efficiency or losses since there is no electricity 
production at the same time as is the case with traditional power plants. So when AES discussed the 
possibilities of energy storage in the Netherlands and with the extra incentive from the newly created PCR 
market, AES Netherlands proposed a battery storage project for the PCR market to its headquarters. Within 
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one year a 10MWh battery, capable of delivering 20MW of flexible capacity, was installed in Vlissingen and 
connected to the electrical grid. AES is a market leader on large-scale battery storage solutions by years of 
research and a pioneering position when it comes to implementing these solutions around the world, though a 
respondent mentions: “by pioneering you’ll become a market leader quickly, so let’s not misjudge this”. This 
created a totally new value proposition for AES where they sell, install and maintain large-scale battery storage 
facilities for other customers. AES mentioned it as providing turn-key battery storage solutions around the 
world. 
BUSINESS MODEL CANVAS 
 
Customer segments  
With the addition of energy storage AES added a customer segment in the PCR market, though it was 
previously an available market for the AES power plants. A major change is that, with the leading role of AES in 
large-scale energy storage,  a new business model is created where AES presents itself as a partner to sell, 
install and maintain energy storage facilities to customers around the world. Here “being the first” has created 
a potential business model as a system expert that is able to provide its technology to new customer segments.  
This resulted in a shift from TSO’s as main customers by producing or delivering energy, to a wide array of 
customers with different needs and collaborations with AES.  
 
Value proposition 
Adding energy storage to its portfolio hasn’t been a big change for AES to customers outside the organization. 
The TSO, as the main customer, facilitates in an auctioned market where a certain amount of certified primary 
reserve capacity is available while the TSO can’t have insight on how this capacity is realized. This means that 
the value proposition for the customer remains a black box. This doesn’t mean that the TSO isn’t interested in 
new technologies, as they state that new technologies can create a healthy and competitive market.   
 
However, with AES’ new business model for selling battery storage facilities whole new value proposition is 
created. There is a clear value proposition where AES is selling its technology and knowhow to provide 
customers worldwide with battery storage solutions from installation to maintenance and even the ability to 
run the facilities.  
 
Customer channels 
By adding energy storage to its portfolio there wasn’t a big change in customer channels. As mentioned under 
value proposition, the TSO can’t have insight on how the primary reserve capacity is realized. The main focus 
for AES here is that battery storage can be a cost-effective provider of primary reserve capacity and therefore 
more aimed at internal stakeholders.  
 
The new business model for selling battery storage facilities creates the urge to use totally new customer 
channels for AES. Currently a new office is created for the energy storage branch of AES that will totally focus 
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on this value proposition. There are some collaborations with major channel partners as Eaton and Mitsubishi 
in order to create new customer channels.  
 
Customer relationships 
Adding energy storage to its portfolio did provide in a change in customer relationships. Although the TSO can’t 
have insight on how the primary reserve capacity will be delivered, there was a strong relationship between 
AES and the TSO as they were very interested on how to use battery storage in this market. Therefore strong 
coloration with the TSO was necessary to create a system that fulfills the certification needs. 
 
With the new business model for selling battery storage facilities whole new customer segments are created 
with new customer relationships. Compared to the energy production market where there is one major 
customer, here there are many customers with different needs and wishes. AES presents itself as a supplier of 
turn-key battery storage facilities and can provide in installation, maintenance but also in running the installed 
facilities. This focuses on a more service-aimed relationship, where the knowhow and technologic innovations 
from AES are sold to customer groups and installed and maintained.  
 
Revenue streams 
The implementation of energy storage hasn’t changed the revenue streams for the PCR market. The same 
product is delivered and the major difference is found in the cost structure.  
 
The new business model for selling battery storage facilities create different revenue streams. Technology and 
knowhow are sold in battery storage systems provided by AES, but also installed and maintained. This creates 
new revenue streams for AES by selling a product instead of power generation.  
 
Key resources 
AES is a company with a strong “hands-on” mentality. Adding energy storage has created new resources, 
mostly during installation of a new product not known to external stakeholders such as government and 
provincial parties. AES mentions this more as “stakeholder management” with the aim to implement the 
energy storage technology as soon as possible while conforming to all local regulations. Technology wise, AES 
has been strong on the research & development side and created most of its technology itself. Their Advancion 
system can be seen as a modular system with a central server that can be seen as the heart of the battery 
storage facility and controls charging, discharging and battery condition. The Advancion system has been 
developed from scratch by AES, and is a unique selling point and value proposition that is not available to other 
competitors while batteries and converters are. These batteries and converters are a major resource though, 
but the Advancion system can work with multiple suppliers and this makes AES somehow flexible on the way 
battery storage is integrated to the Advancion system.  
 
Key activities 
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Energy storage sort of limited the key activities of AES, since with battery storage less activities are necessary to 
provide to the primary reserve market. Where previously capacity for the primary reserve market was 
delivered by limiting the output of power plants and reacting to fluctuations on the electrical grid, now the 
batteries can charge or discharge based on these fluctuations. This is an automated process that doesn’t 
require any additional resources such as fuel or operators and doesn’t interfere with other activities such as is 
the case when this capacity is delivered by traditional power plants. The biggest advantages from this are 
visible in customer channels, where a more sustainable AES can be presented, but also in the cost structure as 
this realizes cost savings and much more flexible operations at power plants resulting in a higher efficiency.   
 
With the new business model for selling battery storage facilities new key activities arise. Since some are 
common to the activities and resources mentioned earlier, the services such as installation and maintenance to 
these facilities are new for AES.  
 
Key partners 
The implementation of energy storage has changed the key partners for AES. These can be found mostly in 
OEM’s that provide batteries, converters or contractors for installation and buildings. AES sees partners in local 
government and provincial parties as they are important to ensure short implementation times while 
conforming to all local regulations.  
 
Cost structure 
The implementation of energy storage hasn’t changed the nature of their cost structure, which is very much 
cost driven. The current energy market has been under economical pressure for the last years and resulted in 
highly competitive prices. Lowering costs and ensuring optimal efficiency is key in creating a healthy profit in 
these market conditions, and that is where energy storage has shown potential in the current PCR market by 
decoupling this flexible capacity from power plants resulting in a better operational window for these power 
plants and more efficiency: power plants can run when prices and demand is right. 
 
SUB QUESTIONS 
To what degree is business model innovation used in the energy storage market? 
 
AES uses a high degree of business model innovation and creates a completely new business model by using its 
knowhow and self-developed technologic innovations from delivering a service, to provide products as a 
system supplier for external customers. This change can be seen as radical and is completely new to the 
organization and energy storage market. This is supported by the clear change on all three indicators within 
business model innovation: value creation, proposition and capture. 
 
To what extent does energy storage create a new business model in this market? 
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At this moment energy storage on these large-scale applications is mostly used for common markets where a 
radical business model innovation is hard to achieve. The product remains the same; flexible capacity for the 
PCR market, while the way it is delivered is a black box to the customer and therefore there is no new value 
proposition except a major cost saving which results in a big change in the cost structure. However, AES 
mentions the importance of energy storage in potential new business models. Energy storage on this scale is 
new, and therefore its uses are mostly unknown to external stakeholders and governments. This leads to old 
legislation which blocks the way for energy storage to develop new business models and even markets, as AES 
mentions how it seems to be unclear in politics if energy storage is power generation, consumption or just a 
part of the infrastructure? As an example of how unclear energy storage seems we can look at the energy 
taxes; AES is paying energy taxes for all the energy used to charge the batteries, while it is no consumer of this 
energy. Later, this energy is taxed again at the consumer itself. This double taxing leads to an almost impossible 
cost model for AES, since it is seen as an energy consumer and energy taxes are up to ten times the cost price 
of the energy itself. There are more examples, as in the United States of America where AES has stimulated a 
pay-for-performance market which is now in use. Here, the supplier isn’t just paid for flexible capacity but is 
paid for its performance in doing so based on the amount of capacity, the speed and the accuracy of 
compensating the disturbance in frequency. Especially with the growth on renewable resources, this seems to 
be an inevitable development of this market as it reduces the inertia of the grid; from large steam- and gas 
turbines to solar cells and wind turbines that react quickly to changes in its supply. Power plants would have a 
hard time compensating the resulting frequency changes while battery storage systems can react within one 
second. Pay-for-performance could be a solution creating a whole new market, the market of high-
performance flexible capacity. 
 
How is firm performance perceived in the energy storage market before and after a business model 
innovation? 
 
AES sees a clear growth on firm performance after the implementation of their business model innovation. 
However, the effects of the relatively small business model innovation as seen in the implementation of battery 
storage in the PCR market results in less growth in firm performance than the implementation of the 
completely new business model that is focused on selling battery storage facilities. This can be expected, as the 
latest forms a radical business model innovation for AES. When seen as the satisfaction of a firm’s stakeholders 
on growth, profitability, market value, customer satisfaction, employee satisfaction, social performance and 
environmental performance (Santos & Brito, 2012), it can be said that AES sees a growth in satisfaction on 
customer, social and environmental satisfaction. These forms of satisfaction are connected to each other on 
the way they are reached; mostly because of the way AES has implemented battery storage in the PCR market, 
not the product itself. AES is doing something unique, something the customer can and wants to learn about 
for their future perspective on the energy grid. Without any government grants, AES has implemented battery 
storage knowing it wouldn’t provide a growth in profit immediately. AES says that this is the start of a 
disruptive business model innovation, as they cannibalize their current business model of power plants with 
energy storage, but sees it as a necessity that is needed in a business model of fossil fuels, fossil generation and 
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distribution where the only way out is the exit.  The goal of this disruptiveness is to create a large market share 
and position of market leader when it comes to large-scale energy storage. This pioneering and courage of AES 
is what results in a large growth on customer, social and environmental satisfaction. The social- and 
environmental satisfaction itself shows a growth as well, mostly because this is the first so-called peaker that 
does not require fuel. Because of this fuel, and the permits connected to using fuel, these peakers are costly 
and only run for a certain amount of hours a year in order to create a profit. Battery storage is connected to the 
grid 100% of the time, required a fraction of the permits and is much cheaper to install and run.  Because it can 
be used to store electricity from renewables and provide the required flexibility in the grid for further growth in 
the use renewable resources, this has created a large image of sustainability for AES.  
 
The value proposition of selling battery storage facilities creates even more satisfaction, mostly on external 
stakeholders as AES is using new technologies and knowhow to present a product with high expectations for 
the near future. This also changed the way AES creates value, and results in a growth of stakeholder 
satisfaction for growth, profitability and market share in addition to the growth mentioned above.  
PROPOSITIONS 
 
P1.  The use of business model innovation in the energy storage market results in a higher firm 
performance, if the innovation is coherent with business model design themes as novelty, lock-in, 
complementarities and efficiency, and incremental or radical by nature.   
 
It is clear that the use of business model innovation has resulted in a higher firm performance for AES, mostly 
aimed at customer, social and environmental satisfaction with high expectations for growth, profitability and 
market share in the near future. The business model innovation of AES could be split into the addition of 
battery storage to the electrical grid, and selling battery storage systems. The first innovation is aimed at 
efficiency in using current power plants more efficient, novelty in a new and self-developed product to provide 
capacity and incremental by nature. The radical business model innovation on selling battery storage systems is 
fully aimed at novelty, by creating a product that is new to multiple markets and derived from own innovations 
such as the Advancion system. Here the link with complementarities can be made, as this is a new product for 
AES that has always focused on generating and distributing power. To conclude, AES confirms this proposition 
on both business model innovations.  
 
P2. Large-scale, industrial applications of energy storage will use a high degree of business model 
innovation, as energy storage is seen as an additional service instead of a consumer product. 
 
As a large-scale appliance, it is clear that we must divide the business model innovation in using energy storage 
for a current business model, and the creation of a completely new business model for selling battery storage 
facilities. Here AES, as a large-scale grid-level supplier delivering electricity and services, also enters the market 
as system supplier delivering a product. When aimed at the large-scale appliance within the current business 
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model, we see an incremental degree of business model innovation: doing something better. By its nature, the 
PCR market is a very non-transparent market: the supplier is asked to deliver capacity without any obligations 
on how this capacity is delivered as long as it can comply with the requirements of the TSO. This means that 
value proposition, customer segments, customer channels and revenue streams show no change at all 
compared to the business model before the implementation of energy storage. This doesn’t mean this can’t 
change in the near future. As mentioned before legislation limits the use of battery storage for different 
purposes and markets, such as a pay-for-performance market or revenue stacking in creating a wide value 
proposition for different uses of battery storage at the same time. AES sees potential in selling parts of their 
capacity for different uses, but is not allowed doing so by strict legislation aimed at the current electrical grid 
where energy storage is completely new. It is expected that with the growth on large-scale energy storage, 
legislation will be adjusted to the new market conditions and open a huge potential for new business models 
aimed at the electrical grid.   
 
With this in mind, we are able to look at the business model innovation of AES where they can be seen as a 
system supplier of battery storage facilities. This is a radical business innovation of AES in doing something 
completely new, as they have never been in a role of selling, installing and maintaining storage facilities for 
customers outside of AES.  
 
However, when we look at this proposition, we have to conclude that the implementation of large-scale energy 
storage does not result in a high-degree of business model innovation and the firms do not use a radical form 
of business model innovation. AES mentions there is a huge potential however, currently blocked by legislation 
which is not ready for energy storage in large-scale applications.  
 
CASE NUON 
 
For this case I interviewed Willeke Kloosterman, Program Manager Project Improvement at Nuon. Nuon is a 
major Dutch producer and supplier of electricity, gas, cold and heat and part of the international energy 
concern Vattenfall. Willeke has been involved as project manager of the energy storage project “Warmtebuffer 
Diemen”. This is a thermal energy storage solution which stores 22.000 m
3
 of hot water connected to the 
district heating system of Amsterdam south-east, Ijburg and Almere. The heat is generated in two gas-powered 
power plants that are connected to the electrical grid, and where the waste heat is used to heat water for the 
district heating system. This not only ensures a high thermal efficiency of the power plants, since the waste 
heat can be used and distributed, but also couples two markets: the electrical market and the district heating 
market. However, the production of heat for the heat storage grid still takes some electrical efficiency of the 
power plants. Within the current market conditions it is less lucrative to continuously run gas-powered power 
plants, so that gas-powered power plants are used mostly in winter and during day-time peaks when the prices 
are right. This heat storage project partly decoupled the power production and the district heating system, so 
that in summer and off-peak periods the power plants can be switched off and there still is enough heat 
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capacity to keep up with the demand of the district heating system. The respondent mentions: “the earnings 
can be found in power plants that we can switch on when we can earn money with them”. This results in a 
higher efficiency of the power plants and flexibility in the use of the power plants, with as a result a CO2 saving 
of 1% and cost-savings. As a side-result, there also is a profit from using the power plants on maximum capacity 
and efficiency when electricity prices are high, and thus delivering heat from the heat storage instead of the 
power plants. Interesting to this case is that in comparison to the electrical grid, the district heating system 
itself is operated by Nuon as well. This means that this heat storage system is supplying an internal customer. 
 
BUSINESS MODEL CANVAS 
 
Customer segments 
The customer segments of Nuon haven’t changed since the implementation of heat storage to the district 
heating system. This is mostly due to the fact that Nuon is supplying flexible capacity to a strictly defined 
market with the heat storage solution: their own district heating system. The consumers of heat remain the 
same customers as before the implementation, and the district heating system is operated for a contracted 
period to Nuon by the municipality of Amsterdam south-east, Ijburg and Almere.  
 
Value proposition 
The value proposition of the heat storage system in Diemen is mostly aimed at creating flexibility and 
increasing energy efficiency in the system, which can be used to provide a more sustainable image of the 
district heating system. This is important, as the main customer and external stakeholders are the municipality 
of Amsterdam south-east, Ijburg and Almere, which are highly interested in sustainability and efficiency 
improvements which is showed by the goal of Almere to provide nearly CO2 free heat as mentioned by Nuon in 
the interview, , or the ambition of the city of Amsterdam to be gasneutral in 2040 and CO2 neutral in 2050 
(Gemeente Amsterdam, 2010). In addition to the existing value proposition of delivering reliable heat, the 
added value to the customer is mostly further efficiency and lowering of the CO2 emissions as a sustainable 
goal. This provides a more sustainable proposition for future concessions. 
  
Customer channels 
There are no big changes visible in customer channels with the implementation of heat storage, for a same 
reason as there are no new customer segments. There is a slight change visible in reaction to the sustainable 
value proposition, as this results in a more sustainable image towards customers. 
 
Customer relationships 
There are no big change visible in customer relationships, the only change visible is a slight change in a more 
sustainable image of Nuon towards customers in times where the customer that wants to be more sustainable. 
 
Revenue streams 
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There is a change visible in the revenue streams, mostly aimed at the higher efficiency (see cost structure) and 
the ability to run the power plants on full-load when electricity prices are right while supplying the district 
heating system from the heat storage. This results in an increased revenue stream while preventing periods 
with low or negative revenues during off-peaks. 
 
Key resources 
The main change in the key resources is the heat storage itself, as a resource that is needed for the new value 
proposition and the decoupling of the power plants and the district heating system.  
 
Key activities 
The biggest change visible in key activities is that the addition of the heat storage has resulted in more planning 
complexity. For example, the buffer is able to feed the district heating system for a certain amount of time and 
the power plants need to run on full-load when the electricity prices are right. This means that planning 
became more complex in order to keep the buffer on an acceptable level, while only running the power plants 
when necessary. If something happens and a power plant needs to react to the district heating system, it 
influences the planning for the following days, creating a form of memory in your planning system. Nuon sees 
this as a challenge for all forms of energy storage. 
 
Key partners 
Since the heat storage is a supplier to the district heating system operated by Nuon itself, no major changes are 
visible in key partners to provide in the new value proposition except the partners that were needed to design 
and install the heat storage solution. 
 
Cost structure 
Nuon mentions the energy business on grid-level is focused on costs, and therefore mostly a cost driven 
business. The main goal of implementing the heat storage solution is very much cost driven as well; the 
increase in efficiency from the power plants by running these plants more flexible results in lower operating 
costs. This in addition with the improvement revenue stream to use the power plants on full-load when prices 
are right results in a cost driven business model for their energy storage implementation and quite a change for 
their business model. 
 
SUB QUESTIONS 
To what degree is business model innovation used in the energy storage market? 
 
The heat storage case of Nuon shows a relatively low degree of business model innovation and is aimed at 
doing something better instead of doing something completely new and in this light, we could say the business 
model innovation is incremental (Tidd & Bessant, 2013). The business model innovation shows changes in the 
indicators of value creation and capturing. This is shown by the many bricks from the BMC that are unchanged, 
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and the small changes that are made to the remaining bricks. The main change is in the cost structure, as the 
implementation of heat storage is mostly focused on efficiency and thereby reducing operating costs. The value 
proposition hasn’t changed much, mostly due to the fact that Nuon not only supplies but also operates the 
district heating system.  
 
To what extent does energy storage create a new business model in this market? 
 
Nuon clearly states that the addition of energy storage does not create a new market, but is an incremental 
business model innovation within an existing market. This can be seen in the BMC, where no changes are found 
in customer segments, channels and minor changes in the value proposition and revenue streams. The main 
change can be found in the cost structure, but this does not create a new market for Nuon: it delivers efficiency 
and therefore cost savings within the existing market. However, the respondent does mention that for Nuon as 
a company it is something new in finding a way to optimize the existing portfolio. We could state from the 
interview and coding that this business model innovation is too small to create a new business model in this 
market, supported by the low degree of business model innovation for Nuon. 
 
How is firm performance perceived in the energy storage market before and after a business model 
innovation? 
 
Nuon sees a growth in firm performance after the implementation of their business model innovation, even 
though the growth is limited to few dimensions within the concept of satisfaction of a firm’s stakeholders on 
growth, profitability, market value, customer satisfaction, employee satisfaction, social performance and 
environmental performance (Santos & Brito, 2012). Within Nuon, as internal stakeholder, the implementation 
of the heat storage Diemen has been received very positive. Trading departments, power plants operators, and 
the management see that decoupling district heating and electricity grid is a necessary next step for Nuon. The 
management is positive about the value proposition, which creates a more sustainable image of Nuon. This can 
be communicated to external stakeholders such as municipalities, households but also local government, and 
contributes to the vision that natural gas is an important transmission fuel for a more sustainable future, and 
that Nuon tries to optimize its existing portfolio for more efficiency with heat playing a major role in this 
optimization. This means the biggest growth can be seen here on employee satisfaction and the social- and 
environmental performance of Nuon, in combination with profitability of a more efficient used power plant 
that can run when prices are right. When looked at external stakeholders, the growth in performance is best 
seen in customer satisfaction and the social- and environmental performance for the sustainable proposition 
Nuon provides with their business model innovation. Unfortunately for this research, it has not been able 
timewise to check this with the external stakeholder itself and is based on the experiences of the respondent.  
PROPOSITIONS 
 
P1.  The use of business model innovation in the energy storage market results in a higher firm 
performance, if the innovation is coherent with business model design themes as novelty, lock-in, 
complementarities and efficiency, and incremental or radical by nature.   
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It is clear that the use of business model innovation has resulted in a higher firm performance for Nuon, best 
seen in the satisfaction of employees and profitability for the internal stakeholders, and customer satisfaction 
and the social- and environmental performance for external stakeholders. The business model innovation of 
Nuon is clearly focused on efficiency, since the decoupling of the power plants and the district heating system 
results in a higher efficiency of the power plants, and thereby contributing directly to this proposition.  
 
P2. Large-scale, industrial applications of energy storage will use a high degree of business model 
innovation, as energy storage is seen as an additional service instead of a consumer product. 
 
The heat storage Diemen is a clear example of large-scale energy storage, but the low degree of business 
model innovation is incremental as it is clearly doing something what Nuon already did, but then better. It is 
interesting to try and understand why this is in such contrast with this contribution. The energy storage 
implementation was a change from product to service; instead of delivering heat it focused on storing heat and 
creating a buffer for the system. It services both the district heating system and the power plants. However, 
the main customer is far away from this implementation, and the district heating systems in the Netherlands 
are based on contracts or concessions that are made for several years. This means Nuon is not only a supplier 
to, but also the operator of the district heating system, and therefore mostly delivering a service to its own 
system. The main value proposition that reaches the customer is a more sustainable district heating system, 
but not enough to provide in a radical business model innovation. The business model innovation is mostly 
aimed at using the power plants and district heating system more efficient by decoupling the two from each 
other, and therefore creating more efficient power plants that can run when prices are right. Clearly an 
incremental business model innovation, but not a radical business model innovation in doing something 
completely new as Tidd & Bessant (2013) describe it. 
CASE ENDURIS 
 
For this case I interviewed Arjen Jongepier, Innovation & Sustainability at Enduris. Enduris is regional 
distribution grid operator and responsible for the construction, maintenance and development of the gas- and 
electricity grid in the province of Zeeland. Enduris is an interesting case, because as a distribution grid operator 
you would expect large-scale grid-level forms of energy storage. However, Enduris has been involved in 
delivering energy storage solution to homes for housing cooperatives. This so called “ijsbuffersysteem”, or ice 
storage, is a form of thermal energy storage where a large tank is filled with water is used to store energy for 
heating and cooling purposes. The tank is placed beneath the surface near the building, filled with water and 
connected to a heat pump. The heat pump has a better efficiency than an air-source heat pump, and does not 
require a deep hole such as a geothermal heat pump. The heat pump withdraws energy from the water to heat 
the building, and thereby cools the water in the tank till the freezing point is reached where the transition to 
ice starts. During this transition phase, a large amount of energy is released known as latent heat: energy 
released or absorbed during a constant-temperature process. For water, the energy released during this phase 
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change from liquid to solid, known as the heat of fusion, is equal to the energy released by cooling the water 
from almost 80 to 0 degrees centigrade as the heat of fusion (kJ·kg
-1
) is almost 80 times higher than the specific 
heat of water (kJ·kg
-1
·K
-1
) (Linstrom & Mallard, 2016). This means the most innovative feature of the ice storage 
system is the capability of using a phase change as energy storage medium, and therefore increasing its energy 
capacity tremendously. 
 
Enduris is involved in this project with multiple partners, and for Enduris as a distribution grid operator the 
main goal is to study the development of the electrical grid in times where flexibility is getting more and more 
important. The respondent mentions: “we, as Enduris, are in the search for initiatives and partners to research 
things like tariff steering, to see if we can make better agreements with each other to create a better situation 
on system level for the society”. By delivering flexible solutions at consumer itself, instead of creating large-
scale energy storage solution directly connected to the grid, Enduris tries to understand how it can interact and 
intervene with these systems when necessary. With the current gas transition in the Netherlands resulting in 
new buildings without a gas connection, the rollout of electric vehicles for transportation and renewable 
energy sources such as solar panels and wind turbines, Enduris is on a search for solutions to create new forms 
of flexibility in the electrical grid for peak-reduction purposes. This is important for Enduris as being responsible 
for a part of the electrical grid, as the gas transition and rollout of electric vehicles means the grid will be much 
more heavily used with higher peaks and loads. The ability to intervene in these peaks and loads could prevent 
the investment of bigger cables necessary to cope with these higher loads, the respondent mentions: “if all 
those heat pumps run at the same time we will need to lay more cables underground. If these pumps can run 
alternately you can reduce half of the peak”. The cost saving here could be used to stimulate flexibility, for 
example by introducing flexible tariffs that promote peak- and load flexibility when necessary. This makes the 
ice storage system interesting from multiple points of view, and Enduris points out that they started with the 
wishes of the customer instead of imposing them to use a specific technology. With current legislation blocking 
further innovations to reward flexibility, researching the possibilities is limited to implementing these 
technologies and stimulating future uses. According to Enduris, legislation such as the ability for customers to 
supply generated electricity to the grid and ‘park’ this electricity for later use creates no incentive to invest in 
energy storage for consumers, while it also makes it impossible to create new business models such as the one 
being investigated to reward flexibility. While for this consumer flexibility energy storage seems to be an ideal 
solution. It shows once again that legislation is not ready for the energy transition, while desperately needed to 
stimulate further growth of renewable resources. 
 
BUSINESS MODEL CANVAS 
 
Customer segments 
The business model of Enduris shows changes in customer segments. Enduris mentions that, as a grid operator, 
they only have one main customer and that is the ministery of economic affairs. That is the only stakeholder 
that negotiates about about the offered products and services and the price for that offer. Enduris tries to offer 
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more of a social service; looking to the future together with end customers, citizen cooperatives and initiators. 
Enduris describes it as more than customers, and involved in the innovation process of the energy transition 
itself. This gets to customer relations as well, as Enduris thinks it is important to do this with customers and 
create a good relationship in a region as Zeeland with civilians, municipalities and companies. And that 
relationship makes it easier in the end to offer commercial services. The main change in the light of customer 
segments and relationships is part of why Enduris is researching energy storage solutions: offering more than 
mandatory and creating a partnership with external stakeholders to assist in the energy transition.  
 
Value proposition 
Enduris has the task and ambition to lower the costs needed for a well-functioning energy sytem. The ice 
storage system is partly a product and partly a research subject to see how flexibility could be integrated on a 
local level to support the grid. The main goal of this flexibility is to lower costs and even delay investments, 
which results in a cost saving. These costs do not have to be charged to customers, which results in a social 
business case. You could say that the value proposition has changed, from constructing and maintaining the 
grid to a partner for multiple parties with an equal objective: developing the energy transition with the lowest 
costs possible. Or as Enduris says it: delivering optimal security of supply against the lowest possible social 
costs.  
  
Customer channels 
Customer channels have changed as the segments and relationships have changed. As a grid operator, the 
main customer is the ministry of economic affairs, but with the expansion to several customers and customer 
groups the channels to reach out to this customers has changed as well.  
 
Customer relationships 
As mentioned at customer segments, the relationships with the customers have changed a lot with the 
business model innovation of Enduris. Enduris is presenting itself as a partner, not only for the electrical grid as 
a grid operator but also for the energy transition that is going on.  
 
Revenue streams 
There is no change visible in the revenue streams, mostly because Enduris has social role with the ministry of 
economic affairs as its main customer.  The business model is very much cost driving: lowering costs to lower 
costs for the customers, while assisting in the energy transition. 
 
Key resources 
The key resources for Enduris haven’t changed much since most of the new value proposition is based on 
partnerships. The key resources are therefore the key partners that support the business model of Enduris. 
 
Key activities 
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The biggest change visible in the business model is probably in the key activities. As mentioned with the value 
proposition, Enduris has made a change from constructing and maintaining the grid to being a partner for 
multiple parties in the energy transition. In the past it was quite clear what an industry or house was, within 
certain margins, but now that has all changed. Presenting itself as a partner for end users on energy related 
projects, and in the meantime collecting data to learn more about future possibilities within the energy 
transition.  Ice storage is one of the several forms of energy storage that can contribute to that, and not the 
only solution Enduris offers and researches.  
 
Key partners 
Another visible change in the business model are the key partners of Enduris. When going from constructing 
and maintaining the grid to becoming a partner for new groups of customers in the energy transition results in 
a big change of the key partners from Enduris. For the ice storage system, the housing cooperatives are a main 
partner that sits between Enduris and the user of the system. The goal is to leave the least amount of technical 
choices open for the user of the system, providing high comfort and unburdening. If this continues, the main 
partners could become construction builders and installation firms. When the business model continues to 
evolve to offering flexibility, the user would become more and more an important partner itself.  
 
Cost structure 
As mentioned before Enduris is very much cost driven and can be found in the mission of Enduris: delivering 
optimal security of supply against the lowest possible social costs. The ultimate goal of investigating flexibility 
and ways to intervene in peaks and loads is to lower the costs and delay investments. These cost savings result 
in lower costs for the customers of Enduris, and therefore in a social cost driven model. This means there isn’t a 
real change visible in the cost structure from this business model innovation. 
 
SUB QUESTIONS 
To what degree is business model innovation used in the energy storage market? 
 
From the BMC, coding and interview we can say that Enduris shows a high degree of business model 
innovation, with visible changes in the value creation and proposition indicators. Enduris states that the biggest 
focus at this moment is researching possibilities for future use and the true business model innovation is still 
being developed during that time, describing the change at this moment as going from a structured and 
regulated proposition to a much less standardized and more flexible proposition. It is doing something what 
Enduris did better and thereby incremental as described by Tidd & Bessant (2013). With the opportunities that 
possibly arise from its research, such as rewarding flexibility at users, the potential is a highly radical business 
model innovation, if legislation will follow the technologies that are already available.  
 
To what extent does energy storage create a new business model in this market? 
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At this moment we can’t say that Enduris proposition of energy storage creates a new business model in this 
market. Here we must mention that for Enduris energy is clearly contributing to a business model innovation, 
instead of a business model innovation build around energy storage itself. If better solutions are available than 
energy storage it could happen that energy storage isn’t part of the proposition anymore. It is clear that for 
Enduris it is not energy storage that creates a new business model in this market, but the energy transition 
itself.  
 
How is firm performance perceived in the energy storage market before and after a business model 
innovation? 
 
Enduris is a regulated social organization and very much cost driven. This means Enduris can’t charge 
customers for costs not incurred. Therefore growth, profitability or market share aren’t performance indicators 
that apply to Enduris. There is some potential in energy storage here, as exploiting energy storage is an activity 
on itself and can be rented. This would be a commercial extracurricular activity that could show market 
potential, but this is not the case at this moment. Enduris sees a clear increase of customer satisfaction, mostly 
due to the fact that they actively present themselves as a partner for different customer segments. This 
resulted in municipalities and industries that contact Enduris first for energy related matters, creating even 
better relationships. The social performance of Enduris has always been high as a regulated and social 
organization. There is an increase visible in the partnership with local and small-scale users. The environmental 
performance hasn’t changed much except for the increased image of researching sustainability, which goes 
back to social performance. 
PROPOSITIONS 
 
P1.  The use of business model innovation in the energy storage market results in a higher firm 
performance, if the innovation is coherent with business model design themes as novelty, lock-in, 
complementarities and efficiency, and incremental or radical by nature.   
 
Enduris makes an interesting case. As a grid operator, they invest in researching possibilities at local users for 
peak and load limiting. The proposition of energy storage is part of this research in order to intervene at users 
when necessary and make these users more flexible. This resulted in an increase in firm performance, mostly 
visible in customer satisfaction and social performance. We could describe the business model innovation of 
Enduris as incremental, with potential for a much more radical business model innovation if legislation follows 
the current technological innovations. To contribute to this proposition, we see that the business model design 
theme complementarities describes the business model innovation: creating new partnerships, new customer 
segments and higher relationships in the proposition of energy storage as part of the research in creating more 
flexibility and business models that contribute to the energy transition.  
 
P2. Large-scale, industrial applications of energy storage will use a high degree of business model 
innovation, as energy storage is seen as an additional service instead of a consumer product. 
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Enduris shows an incremental business model innovation at this time, but mentions the potential of showing a 
much more radical form of business model innovation when legislation follows the current technological 
innovations.  For this proposition, we should state that Enduris aims at local and small-scale forms of energy 
storage with the ice storage proposition, and therefore does not contribute to this proposition.  
CASE SMA 
I interviewed Jan van Laethem, Managing Director SMA Benelux. SMA has a global leading role in the 
development, production and distribution of inverters and photovoltaic solutions (SMA AG, 2016). These 
solutions go from applications in houses to large industrial PV power plants. As mentioned in the literature 
chapter, the growth of renewable resources contributes to the difficulties of stabilizing the electrical grid, 
mainly due to a supply-demand imbalance (Ibrahim et al., 2008). SMA has designed inverters that are 
compatible with several suppliers of batteries and even designed one inverter with an integrated battery. In 
Germany, a front-runner on energy storage and renewable resources, half of the inverters are sold with battery 
storage since its introduction 2 years ago. These batteries have several purposes, such as creating self-
sustained, isolated blocks within the electrical grid (Ibrahim et al., 2008; Taylor et al., 2013). Another purpose 
with growing potential is the creation of smart-homes, where SMA’s Home-Manager can adapt battery storage 
to the demands within the house by communicating with energy consumers such as heating, fridges or a 
washing machine, and thus creating a bridge between the supply as in solar panels, energy storage and the 
demand as in household  energy consumers. The respondent mentions: “all our inverters can and are more 
often connected to what we call home managers”. 
 
A growing trend is connecting storage solutions with the electrical grid where its purpose in creating a self-
sustained, isolated block serves a role in peak and load limiting and thereby creating flexibility on the demand 
side. Technologically the possibilities seem endless, although being restricted in practice with current 
legislation. SMA mentions legislation is critical to the success of energy storage and currently a limiting factor 
for the introduction of new business models and further innovation: “a battery is no energy producer, while 
still in many countries it is unclear if a battery is storage or a producer. This are basic things that should be 
addressed”. An example here is the potential of SMA’s Home Manager as mentioned before; as it can start 
energy consumers when excess solar energy is available or store the energy in connected batteries. This can 
also be combined with flexible energy tariffs, creating further economic incentives for energy storage. This is a 
huge potential for creating flexibility at the consumer side, and would make using solar energy beneficial 
without the need for further grants nor the current ability in the Netherlands to feed excess energy back into 
the grid, known as soldering, which contributes to further instability of the grid. Technologically this is possible 
as of today, yet again legislation is blocking the way to these new business models.  
BUSINESS MODEL CANVAS 
 
Customer segments 
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The business model of SMA shows minor changes within its customer segments. As a leading player in the PV-
market, energy storage is seen as a logical step for SMA and sales are aimed at the same segments as before 
the implementation of energy storage. However energy storage generates new customer segments that are 
interested in offering energy storage solutions. The small installer that installs solar panels and an inverter at 
households could become gradually replaced by large energy suppliers that want to create new value 
propositions to its customers by adding energy storage to its portfolio. This creates new partnerships 
possibilities for SMA as well, as described under key partnerships. 
 
Value proposition 
The value proposition of SMA has always aimed at quality: delivering value for money. SMA is not the cheapest 
producer and doesn’t have the ambition to be the cheapest, the main focus in on quality and support: knowing 
that choosing for SMA is a safe and reliable choice. Energy storage hasn’t changed this proposition, the 
products fit within the existing value proposition.  
  
Customer channels 
The customer channels show a small change, mostly aimed at the support side. Energy storage is new to many 
installers, and SMA is training over 1000 people each year. Energy storage creates a new customer channel, in 
which the installer will be trained in installing this new product correctly. This creates a push-pull channel: SMA 
creates a push to its dealers and a pull towards this dealers from the installers. 
 
Customer relationships 
There is no change visible yet in customer relationships by the introduction of energy storage. As a result of the 
support SMA delivers to its customers there is a high level of customer relationships. There is a less contact 
with the end-user of SMA-products, as SMA only sells to its dealers and installers buy from these dealers.  
 
Revenue streams 
The revenue streams do not show a change with the introduction of energy storage inverters as they are being 
sold as a product just as the other SMA products.  
 
Key resources 
The key resources for SMA show a minor change with the introduction of energy storage, as batteries are a 
new addition to the existing line of SMA products. This change is mostly visible within the key partners 
however, as SMA technology is compatible with several producers of battery systems.  
 
Key activities 
The key activities of SMA haven’t changed yet with the introduction of energy storage. Energy storage creates a 
new product range for SMA, but the activities needed to create and deliver its value proposition haven’t 
changed by this addition.  
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Key partners 
The biggest change visible within SMA’s business model is probably on its key partners. SMA technology works 
with several producers of battery systems, and for its inverter with integrated battery a partnership with a.o. 
LG Chemical has been established. Energy storage is becoming increasingly popular with the growth in market 
share of electric vehicles, with Tesla being a well-known example with its energy storage solution (Tesla, 2016). 
Together with another battery producer-, Mercedes, SMA has created a modular battery storage solution for 
households, companies and utilities, where the same battery technology is used in Mercedes-Benz electric and 
hybrid vehicles to create a high-quality storage system (Daimler AG, 2016). SMA further mentions that energy 
suppliers become more and more interested in energy storage, as an addition to their value proposition 
towards their customers. The business model of energy suppliers has been under pressure for a while, resulting 
in the need to new value propositions to sustain new customer relationships. This creates for SMA the 
possibility of new partnerships, where SMA is recognized for its knowledge and proposition of high-quality 
inverter and storage-inverter solutions, combined with smart energy control systems. These new and increased 
partnerships are an example of the business model change on key partners.   
 
Cost structure 
SMA is highly value driven; creating a premium product and delivering value to its customers. This can be seen 
in a high product quality, excellent reliability and customer support as discussed before. Energy storage hasn’t 
changed this but contributed to it, since energy storage is a logic next step for SMA and creates new value.  
SUB QUESTIONS 
To what degree is business model innovation used in the energy storage market? 
 
The BMC and coding of SMA shows a fairly low degree of business model innovation, with visible changes in a 
few bricks of the BMC. The most visible change is in its key partners, where SMA’s knowledge and high-quality 
product proposition creates new partnerships such as the connection of its home-manager with several energy 
consumers or the partnerships with suppliers of energy storage solutions such as Mercedes-Benz. It is clearly 
doing something what SMA did better and thereby incremental as described by Tidd & Bessant (2013). 
According to SMA, mostly legislation is blocking the way to further business model innovations as technology is 
far ahead of its current purposes.  
 
To what extent does energy storage create a new business model in this market? 
 
With SMA’s business model innovation, we can’t say that this creates a truly new business model in this 
market. Energy storage is an additional product to its existing portfolio, which fits within its existing proposition 
of delivering high-quality and innovative inverters & photovoltaic solutions. It is interesting however that SMA 
mentions the opportunities for energy storage to create radical new business models, as technology is far 
ahead of current legislation.  
  
MARTIJN HAMELINK - 2016 135 
 
 
How is firm performance perceived in the energy storage market before and after a business model 
innovation? 
 
SMA is the only case that is highly value driven, and currently still investing time, money and people in energy 
storage solutions. At present, storage solutions do result in a slight increase in growth, profitability and market 
value but too minor to speak of an increase of firm performance on these pillars. Customer satisfaction shows 
growth, customers are satisfied that SMA offers energy storage solution and trust SMA in delivering a high-
quality product with the necessary support for this new proposition. There is no significant growth on social 
and environmental performance, as energy storage fits within the existing portfolio of delivering inverters & 
photovoltaic solutions which is itself based on the premise of social and environmental performance. According 
to SMA, their customers, as important external stakeholders, would be unsatisfied if SMA decided not to 
develop energy storage solutions, as this market is rapidly growing and SMA is a logic partner for this 
technology. 
PROPOSITIONS 
 
P1.  The use of business model innovation in the energy storage market results in a higher firm 
performance, if the innovation is coherent with business model design themes as novelty, lock-in, 
complementarities and efficiency, and incremental or radical by nature.   
 
SMA is a company that has been in the inverter & photovoltaic solutions market since its creation, energy 
storage is a new addition to its portfolio that fits exactly within its existing proposition. Therefore we see that 
energy storage resulted in a low degree of business model innovation, mostly aimed at creating new 
partnerships. Its firm performance is showing growth in customer satisfaction with high expectations for 
growth on the market value and profitability, however at this time SMA is mostly investing in the technology. 
The low degree of business model innovation did result in a higher firm performance on customer satisfaction, 
especially due to the increase of key partnerships. To contribute to this proposition, we see that the business 
model innovation is coherent with complementarities in creating these new partnerships. 
 
P2. Large-scale, industrial applications of energy storage will use a high degree of business model 
innovation, as energy storage is seen as an additional service instead of a consumer product. 
 
SMA shows an incremental business model innovation. For this proposition, we should state that SMA fits 
within the criteria for small-scale energy storage and thereby not contributing to this proposition. However, it 
does fit the theory that energy storage can be seen as a new consumer product instead of an additional service. 
This is especially visible as energy storage for SMA fits within its existing portfolio, and doesn’t provide a 
business model innovation by this addition to the portfolio on its own. 
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APPENDIX 5A: AXIAL CODING 
 
ATLAS.ti Report 
Onderzoek energie opslag 
Codes grouped by Code groups 
Report created by Martijn Hamelink on 4 jan. 2017 
 BUSINESS MODEL INNOVATIE 
5 Codes: 
○ BM INNOVATION  
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx   4 Interview 4 (Enduris).docx   
5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
← is part of ⎯ ○ Customer channels 
← is part of ⎯ ○ Customer relationships 
← is part of ⎯ ○ Disr. innovation 
← is part of ⎯ ○ Incr. innovation 
← is part of ⎯ ○ Innovative technology 
← is part of ⎯ ○ Key partners 
← is part of ⎯ ○ Key resources 
← is cause of ⎯ ○ Market creation 
← is part of ⎯ ○ Rad. innovation 
← is part of ⎯ ○ Value creation 
← is part of ⎯ ○ Value proposition 
○ DISR. INNOVATION  
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
⎯ is part of → ○ BM innovation 
○ INCR. INNOVATION  
Used In Documents: 
 2 Interview 2 (Nuon).docx   5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
⎯ is part of → ○ BM innovation 
○  POTENTIAL BM'S 
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   3 Interview 3 (Tennet).docx   4 Interview 4 
(Enduris).docx   5 Interview 5 (SMA).docx 
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Linked Codes: 
⎯ is cause of → ○ Experimenting - own dev. 
← contradicts ⎯ ○ Limitations legislation 
← is part of ⎯ ○ Value creation 
○ RAD. INNOVATION  
Used In Documents: 
 4 Interview 4 (Enduris).docx   5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
⎯ is part of → ○ BM innovation 
 ENERGY STORAGE 
10 Codes: 
○ EFFICIENCY 
Used In Documents: 
 2 Interview 2 (Nuon).docx   4 Interview 4 (Enduris).docx 
Linked Codes: 
⎯ is part of → ○ Costdriven 
○ ENERGY SUPPLIER  
Used In Documents: 
 5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
⎯ is a → ○ Stakeholder 
○ FLEXIBILITY  
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx   4 Interview 4 (Enduris).docx   
5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
← is associated with ⎯ ○ Grid balancing 
← is cause of ⎯ ○ Renewable energy risks 
← contradicts ⎯ ○ Security of supply 
○ GRID BALANCING 
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx   3 Interview 3 (Tennet).docx   
4 Interview 4 (Enduris).docx   5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
⎯ is associated with → ○ Flexibility 
← is associated with ⎯ ○ Renewable energy risks 
○ LARGE-SCALE 
Used In Documents: 
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 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx   3 Interview 3 (Tennet).docx   
4 Interview 4 (Enduris).docx   5 Interview 5 (SMA).docx 
○ LIMITATIONS LEGISLATION 
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   4 Interview 4 (Enduris).docx   5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
⎯ contradicts → ○ Potential BM's 
○ RENEWABLE ENERGY  
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx   4 Interview 4 (Enduris).docx   
5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
⎯ is cause of → ○ Renewable energy risks 
○ RENEWABLE ENERGY R ISKS 
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx   3 Interview 3 (Tennet).docx   
4 Interview 4 (Enduris).docx   5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
⎯ is cause of → ○ Flexibility 
⎯ is associated with → ○ Grid balancing 
← is cause of ⎯ ○ Renewable energy 
⎯ is cause of → ○ Security of supply 
⎯ is associated with → ○ Value proposition 
○ SECURITY OF SUPPLY  
Used In Documents: 
 2 Interview 2 (Nuon).docx   3 Interview 3 (Tennet).docx   4 Interview 4 (Enduris).docx 
Linked Codes: 
⎯ is part of → ○ Customer satis. 
⎯ contradicts → ○ Flexibility 
← is cause of ⎯ ○ Renewable energy risks 
○ SMALL-SCALE 
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   3 Interview 3 (Tennet).docx   4 Interview 4 
(Enduris).docx   5 Interview 5 (SMA).docx 
 FIRM PERFORMANCE 
6 Codes: 
○ CUSTOMER SATIS.  
Used In Documents: 
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 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx   3 Interview 3 (Tennet).docx   
4 Interview 4 (Enduris).docx   5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
← is associated with ⎯ ○ Customer channels 
← is part of ⎯ ○ Customer segments 
← is part of ⎯ ○ Security of supply 
⎯ is associated with → ○ Stakeholder 
○ EMPLOYEE SATIS.  
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx   4 Interview 4 (Enduris).docx 
○ ENVIRONMENTAL PERF . 
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx   3 Interview 3 (Tennet).docx   
4 Interview 4 (Enduris).docx   5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
← is associated with ⎯ ○ Social perf. 
⎯ is associated with → ○ Stakeholder 
○ FINANCIAL-MARKET 
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx   3 Interview 3 (Tennet).docx   
4 Interview 4 (Enduris).docx   5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
← is associated with ⎯ ○ Market conditions 
○ SOCIAL PERF.  
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx   4 Interview 4 (Enduris).docx 
Linked Codes: 
⎯ is associated with → ○ Environmental perf. 
⎯ is associated with → ○ Stakeholder 
○ STAKEHOLDER  
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx   3 Interview 3 (Tennet).docx   
4 Interview 4 (Enduris).docx   5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
← is associated with ⎯ ○ Customer satis. 
← is a ⎯ ○ Energy supplier 
← is associated with ⎯ ○ Environmental perf. 
← is associated with ⎯ ○ Social perf. 
 VALUE CAPTURING 
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6 Codes: 
○ CO-OPERATION 
Used In Documents: 
 5 Interview 5 (SMA).docx 
○ COSTDRIVEN  
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx   3 Interview 3 (Tennet).docx   
4 Interview 4 (Enduris).docx   5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
← is part of ⎯ ○ Efficiency 
← is cause of ⎯ ○ Market conditions 
← contradicts ⎯ ○ Valuedriven 
○ EFFICIENCY 
Used In Documents: 
 2 Interview 2 (Nuon).docx   4 Interview 4 (Enduris).docx 
Linked Codes: 
⎯ is part of → ○ Costdriven 
○ KEY PARTNERS 
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx   4 Interview 4 (Enduris).docx   
5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
⎯ is part of → ○ BM innovation 
○ MARKET CONDITIONS  
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx 
Linked Codes: 
⎯ is cause of → ○ Costdriven 
⎯ is associated with → ○ Financial-market 
○ VALUEDRIVEN  
Used In Documents: 
 5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
⎯ contradicts → ○ Costdriven 
 VALUE CREATION 
8 Codes: 
○ EXPERIMENTING - OWN DEV. 
  
MARTIJN HAMELINK - 2016 141 
 
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   4 Interview 4 (Enduris).docx 
Linked Codes: 
← is cause of ⎯ ○ Potential BM's 
○ FINANCING  
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   4 Interview 4 (Enduris).docx 
Linked Codes: 
⎯ is part of → ○ Key resources 
○ INNOVATIVE TECHNOLOGY 
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx   3 Interview 3 (Tennet).docx   
4 Interview 4 (Enduris).docx   5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
⎯ is part of → ○ BM innovation 
○ KEY RESOURCES  
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
⎯ is part of → ○ BM innovation 
← is part of ⎯ ○ Financing 
○ MARKET REQUIREMENTS 
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx 
○ VALUE CREATION  
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx   3 Interview 3 (Tennet).docx   
5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
⎯ is part of → ○ BM innovation 
⎯ is part of → ○ Potential BM's 
○ VALUE PROPOSITION  
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx   4 Interview 4 (Enduris).docx   
5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
⎯ is part of → ○ BM innovation 
← is associated with ⎯ ○ Renewable energy risks 
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○ VALUEDRIVEN 
Used In Documents: 
 5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
⎯ contradicts → ○ Costdriven 
 VALUE DELIVERY 
4 Codes: 
○ CUSTOMER CHANNELS  
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx   4 Interview 4 (Enduris).docx   
5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
⎯ is part of → ○ BM innovation 
⎯ is associated with → ○ Customer satis. 
○ CUSTOMER RELATIONSHIPS 
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx   4 Interview 4 (Enduris).docx   
5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
⎯ is part of → ○ BM innovation 
○ CUSTOMER SEGMENTS  
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   2 Interview 2 (Nuon).docx   4 Interview 4 (Enduris).docx   
5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
⎯ is part of → ○ Customer satis. 
○ MARKET CREATION  
Used In Documents: 
 1 Interview 1 (AES).docx   3 Interview 3 (Tennet).docx   4 Interview 4 
(Enduris).docx   5 Interview 5 (SMA).docx 
Linked Codes: 
⎯ is cause of → ○ BM innovation 
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APPENDIX 5B: THE USE OF ATLAS.TI  
 
For our coding purposes a software program called Atlas.Ti has been used. Atlas.Ti has a student version which 
can be used for up to 6 months which was purchased. The reason Atlas.Ti was used is that this software makes 
coding easier, faster but more important is that it contains tools for better validity of the research. The reports 
can be created easily, the quotes are easy to use and comments can be made. This means that with this 
description and transcriptions, other researchers performing the same research  should have an easier time 
replicating this research.  
 
 
We started coding each document with Atlast.Ti by selecting phrases and adding a code based on the initial 
coding table. During this process new codes were created based on the text, which were later merges or linked 
to the existing codes and categories. Eventually resulting in the updated coding and category list which can be 
found in chapter 3. 
 
Adding a code: 
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In the code manager screen, we can see each code and link codes to each other by its relationship. This 
relationship was set up in the relationship manager screen: 
 
Relationship manager screen: 
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Code manager screen: 
 
 
 
Creating relationships in the code manager screen: 
 
 
 
This resulted in an overview per category to the codes within this category. And an easy overview to all quotes 
important to the category or code. 
 
Category overview: 
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Quote overview: 
 
With this we can start analyzing the transscriptions, by carefully comparing codes between the documents and 
using its quotes. This resulted in the within-case analysis and cross-case analysis found in chapter 4 and 
appendix 4. To make this more easy, a report was created with the quotes from each code and the document it 
was used in. This report was created in the report manager using the following settings: 
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Since this document contained 90 pages, it was not included in the appendices. The transcripts and description 
on how to create this report have been included, providing enough insight in how the coding was used for the 
within-case and cross-case analysis. 
 
To conclude, a code report has been created and can be found in appendix 5A. This report was created with the 
reporting tool using the following settings: 
 
 
 
